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Presentacion

La metodologia de las 55 (cinco eses) naci6 en Toyota en los
anos 60, es decir, en un entorno industrial y con el objetivo de apo-
yar la gestion visual de las empresas.

Las 5S son las iniciales de 5 palabras japonesas:

— Seiri: separar los elementos necesarios de los innecesarios y
eliminar estos ultimos.

— Seiton: situar cada cosa necesaria en un lugar concreto.
— Seiso: suprimir las fuentes de suciedad.

— Seiketsu: sefalizar para detectar anomalias.

— Shitsuke: sequir mejorando.

A menudo oimos hablar de la importancia de involucrar y hacer
participes del proyecto empresarial a las personas de cada orga-
nizacién y de la necesidad de gestionar con rigor y con datos los
procesos y actividades. Las 55 nos permiten establecer un sélido
cimiento sobre el que una organizaciéon puede seguir progresando
en estos dos &mbitos. De hecho, para la implantaciéon de metodolo-
gias de gestion complejas y sofisticadas como son el Total Producti-
ve Maintenance (TPM) o la gestion basada en “minicompaiiias”, las
5S son el primer paso a realizar que recomiendan todos los exper-
tos. Una sélida implantaciéon de las 55 nos permitird abordar con
garantias de éxito otras metodologias.

Esta metodologia ha tenido amplia difusiéon y son numerosas
las empresas y otras organizaciones que la vienen aplicando por to-
do el mundo. Las 5S son conceptualmente sencillas y no requieren
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gue se imparta una compleja formacién a toda la plantilla, ni de
expertos que posean conocimientos estadisticos o similares sofisti-
cados, pero si requieren de mucho esfuerzo y perseverancia. Las 5S
suponen un cambio cultural y la adquisicion de nuevos habitos de
trabajo en las personas de la organizacién y esto resulta dificil de
lograr en la fase inicial, pero mas aun de consolidar de una manera
definitiva. No son pocas las organizaciones que, tras un periodo
exitoso de implantacién inicial, han visto decaer las 55 con el paso
del tiempo.

En EUSKALIT, de acuerdo con nuestra misién de promocionar
la innovacién y mejora de la gestion de las organizaciones vascas,
nos sumamos en 1997 a esta corriente internacional y desarrolla-
mos una documentacién para la implantacion de las 55 que ha sido
aplicada por organizaciones vascas de todo tipo: empresas indus-
triales y de servicios, hospitales y otros servicios de salud, centros
educativos, ONGs, asociaciones, etc. Sobre la base de la experiencia
adquirida en estos afios, hemos creido oportuno revisarla y desa-
rrollar el presente documento.

Existen tres riesgos fundamentales en el camino de toda orga-
nizacion que desee implantar las 5S:

— 1.°: No tomarse el inicio de la implantacién con todo el rigor
y seriedad que se requiere: eleccion del momento apropiado,
dedicacion de tiempo por parte de las personas, liderazgo de
la direccion...

— 2.°: No respetar la metodologia propuesta. Surge la tentaciéon
de buscar “atajos” saltandose algunos pasos o haciendo varios
a la vez, eliminando o cambiando las planillas, etc. Recomen-
damos que en la primera o primeras implantaciones se respete
rigurosamente la metodologia propuesta -salvando, tal vez, el
adecuar algun elemento de una planilla a una situacion carac-
teristica especial de la organizacién-. Una vez que la organiza-
cion haya adquirido suficiente experiencia y comprendido “el
porqué” de muchas cosas porque las haya vivido y experimen-
tado, podré estar en condiciones de hacer adaptaciones.

— 3.°: No perseverar para evitar que decaigan cuando se presen-
ten momentos de dificultad —que, antes o después, siempre
se presentan— como son las sobrecargas de trabajo, urgencias
en produccién, cambios de personas...
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Ahora bien, los resultados que han logrado las organizacio-
nes que las han aplicado con rigor, demuestran, sin lugar a dudas,
que merece la pena el esfuerzo. Hay resultados numéricos que se
pueden contabilizar en euros y otros cualitativos no tan concre-
tos, pero no por ello menos importantes. Como ejemplo podemos
aportar estos datos de organizaciones vascas:

— Reducciéon de hasta el 60% del tiempo de busqueda de las
herramientas.

— Aumento de hasta el 50% del espacio disponible.
— Desaparicion de todas las fuentes de suciedad.

— Reduccién de los tiempos de limpieza de maquina hasta en
un 80%.

— Ahorros de 3.000 horas/afno.

La aplicaciéon de las 55 persigue mejorar la competitividad de
las organizaciones mediante la mejora de su productividad, de la
calidad de productos y servicios, motivacién y desarrollo de las per-
sonas, flexibilidad y rapidez de adaptaciéon a los cambios, etc. No
persigue directamente una finalidad estética, pero la consigue.

Tener las cosas debidamente ordenadas y estructuradas, no cabe
duda de que produce una mejor sensacion visual que la situacion
de caos y desorden que todavia vemos en muchos talleres y ofici-
nas. Una visita a las instalaciones de una organizacion y la atenta
observacién de como tienen organizados y ordenados sus archivos,
herramientas, materiales, etc. nos puede dar una informacion va-
liosa acerca de la forma de pensar y de los habitos de trabajo de las
personas, especialmente de los directivos, que son los principales
responsables de organizar el trabajo. Dificilmente podriamos creer
que una organizacién nos “garantiza” la calidad de sus productos
y servicios si no se halla debidamente organizada.

El presente documento lleva anexo un disco en el que se reco-
gen las planillas que aparecen descritas para que sean utilizadas
por las organizaciones durante la implantacién y también una co-
leccion de videos e imagenes para que sean utilizados durante las
reuniones y en las sesiones informativas y formativas. Confiamos
en que todo ello servira para llevar a buen puerto este emocionan-
te proyecto.
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1. FORMACION DEL EQUIPO DIRECTIVO

Tras una fase inicial de “sensibilizacién” (visita a organizacio-
nes que hayan implantado 5S, lectura de publicaciones, etc.), las
personas del equipo directivo deben recibir suficiente formacién
para conocer en qué consisten las 55 y asi liderar debidamente el
proyecto de implantacion.

La insuficiente participacion e implicacién de la direccién suele
ser una de las causas mas comunes de fracaso en las implantacio-
nes. La segunda suele ser la “falta de tiempo” por parte de las per-
sonas que participan en la implantacion, siendo también responsa-
bilidad de la direccién definir las prioridades y, por tanto, “dotar
del tiempo necesario” a las personas.

Dado que las 55 es una metodologia apta para todos los proce-
sos, areas y actividades de la organizacién, la lectura de la presente
guia de implantacién de las 55 y el intercambio de opiniones acer-
ca de la misma por parte de todo el equipo directivo -mejor aun
si se cuenta con el apoyo de una persona experta a la que poder
plantear las dudas que hayan surgido en la lectura— puede ser su-
ficiente, siempre y cuando nuestra actitud sea positiva, optimista e
implicada... sinceramente. Podemos desplegarlo mediante alguna
reunién de lanzamiento o presentacién, que sirva para dar a cono-
cer la idea, recoger sugerencias y “palpar” sensibilidad. Todo ello
ayudard a reforzar el compromiso y la participacion, para hacerlo
un “proyecto comun”.

2. SELECCION DEL AREA PILOTO

Es imprescindible comenzar la implantacién por un area piloto
y no tratar de abordar en paralelo toda la empresa u organizacion.
De este modo enfocaremos nuestros esfuerzos y dedicacion en un
punto concreto, para asi, tras el éxito de esta fase, poder ir am-
pliando la implantacion al resto de areas con mayor facilidad.

Las personas del equipo directivo deberian tener en cuenta es-
tos criterios a la hora de escoger el area piloto:

— Tamanfo. Que el area no sea ni muy pequefia —pues podria
resultar poco relevante la implantacion y sus resultados— ni
muy grande —pues seria muy compleja-. Lo ideal es que en el
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area escogida trabajen entre 5y 15 personas. El area debera
estar claramente delimitada.

— Actividad. Que el area sea representativa de las actividades a
las que se dedica la organizacion, para que pueda servir mas
facilmente de ejemplo en el futuro, pero que tampoco pueda
ser “un cuello de botella” en la organizacion.

— Estabilidad. Que el &rea no vaya a sufrir transformaciones im-
portantes (adquisicion de nuevas maquinas, traslado, cambios
de personal...) ni durante la implantacién ni en el periodo de
tiempo inmediato posterior.

— Visibilidad. Que sea un area por el que transiten las personas
de la organizacion para que asi vean la labor que se esta rea-
lizando y les sirva de estimulo para cuando le llegue el turno
a su propia area de trabajo. Sana envidia...

— Actitudes de las personas. Que las personas del area sean re-
ceptivas a cambios y de buena predisposicion para tomar par-
te en este proyecto y que puedan describir posteriormente su
experiencia con entusiasmo al resto de la organizacion.

— Potencial. Que el area presente un claro potencial de lograr
mejoras significativas.

3. NOMBRAMIENTO DE LA PERSONA FACILITADORA

El equipo directivo debe nombrar a una persona facilitadora
que se encargue de la coordinacién del proyecto de implantacion
en el area piloto. Lo ideal es que sea el cargo directivo o mando
intermedio responsable del area donde se va a realizar la implan-
tacion, ya que:

- La metodologia de las 55 suele introducir cambios significati-
vos en la organizacién del trabajo e incluso en las actitudes
y comportamientos de las personas y por ello se debe llevar
a cabo este proceso de transformacién con la participacion
directa de las personas con responsabilidades de gestion en
el area.

— Se tomaran con mayor agilidad las decisiones que haya que
tomar durante la implantacién.

- Se verd reforzado el ejercicio de su liderazgo.
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Antes de iniciar la implantacién, la persona facilitadora debe-
ré hacer un esfuerzo significativo por formarse en la metodologia
5S. Asi mismo, deberéd tener presente que durante el periodo de
tiempo que dure la implantaciéon necesitard dedicar una parte im-
portante de su tiempo a este proyecto. Este tiempo dependera de
la dimension y complejidad del area seleccionada y de cual sea la
situacion de partida en que se encuentra, pero casi con seguridad
no serd inferior a 100 horas.

Las tareas que debera desarrollar son:

- Planificar el proyecto, estableciendo el calendario y la dispo-
nibilidad de tiempos necesarios para la implantacién.

— Formar a los miembros del equipo, motivarles y realizar los
reconocimientos oportunos durante la implantacion, velando
por el cumplimiento riguroso de la metodologia 5S.

— Convocar las reuniones del equipo, preparar su logistica, ani-
marlas y registrar las conclusiones. Debera estimular el debate
y analisis, asi como la aportacion de ideas y participacion de
todos los miembros del equipo y la busqueda del consenso,
pero también deberd cortar las discusiones bizantinas, evitar
perder el tiempo con detalles sin importancia y aportar formu-
las para tomar decisiones cuando no se llegue al consenso.

— Conseguir los medios materiales que se necesiten.

— Editar los procedimientos, indicadores y otros documentos
gue se vayan generando.

La persona facilitadora podra ser apoyada para desarrollar al-
gunas de estas tareas por otras personas de su organizacién o por
un apoyo externo, pero nunca deberd “delegar” en ellas su labor
de facilitador/a.

4. EL EQUIPO DE IMPLANTACION

Con objeto de dar a conocer el proyecto, es recomendable rea-
lizar una formacion inicial de sensibilizacién a todas las personas
del area, en la que la Direccion General y la persona facilitadora
expliguen los principios basicos de las 5S, y se configure el equipo
de implantacién. Para componer este equipo se debe buscar la re-
presentatividad de las personas que lo formen en las tareas del dia
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a dia, capacidad de aportar, liderazgo, etc., que se seleccionaran en-
tre todos los componentes (preferiblemente de forma voluntaria).

Es fundamental que participen en el equipo el maximo de per-
sonas del area donde se va a realizar la implantacion, para que asi
tomen parte en el analisis y en la toma de decisiones que tendran
una incidencia directa en la organizacién de su area de trabajo y en
las tareas que deberan desarrollar de manera regular.

Si las personas trabajan en el area repartidas en varios turnos,
se debera establecer algin mecanismo para que participen y estén
informados todos los turnos, considerando sus opiniones y suge-
rencias.

Como cifras orientativas, hemos sugerido que el equipo esté
compuesto por un minimo de 3-4 personas —si fuesen menos habria
poca capacidad de analisis y debate- y un maximo de 7-8 personas
—los grupos grandes resultan mas complejos de coordinar y de to-
mar en ellos decisiones por consenso-.

Seria deseable que la Direccién General participase en el equi-
po como un miembro mas del mismo, para trasladar claramente el
mensaje de la importancia que desde la direccion conceden a las
5S. Si esto no es posible, al menos debera asistir a la reunion inicial
de lanzamiento del proyecto y acercarse siempre que pueda a las
sesiones de trabajo del equipo para felicitarles por los avances lo-
grados y animarles a seguir.

En ocasiones puede ser conveniente incorporar en el equipo a
personas con conocimientos técnicos que puedan ser de utilidad
durante la implantacion como, por ejemplo, personas del area de
mantenimiento o de ingenieria de produccién en el caso de empre-
sas industriales que realicen la experiencia en un area de taller.

Las actividades que todos los miembros del equipo deberan de-
sarrollar y que veremos en detalle en posteriores fases, son:
— Formarse en la metodologia 5S.

— Participar activamente en las reuniones aportando ideas y de-
finiendo acciones de mejora.

- Analizar y reflexionar entre reuniones sobre lo tratado en
ellas e identificar nuevas oportunidades de mejora.

— Llevar a cabo las tareas que se decidan, entre reunion y reu-
nion.
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Al igual que para la persona facilitadora, el tiempo a dedicar
por cada miembro del equipo dependera del area escogida, pero
no serd inferior a 50 horas.

En funcion del area escogida y del equipo de implantacion,
puede ser necesario que otras personas también dediquen tiempo.
Por ejemplo, personal de mantenimiento que realicen modifica-
ciones en maquinas, personas del drea que colaboren en tareas de
limpieza, etc.

5. PLANIFICACION DE LA IMPLANTACION

La persona facilitadora rellenara la planilla “Planificacién pro-
yecto 55" que, tras ser revisado por el Director General y directivos
del area piloto, se expondra a todos los miembros del equipo de
implantacion durante la reunioén inicial de lanzamiento.

Se puede prever para la implantacion de las 55 en un area un
periodo de tiempo no inferior a 2 meses (seria poco realista a la
vista de las experiencias ya desarrolladas) ni tampoco superior a
4 meses (pues al reducirse la intensidad en la implantacién, de-
cae el entusiasmo inicial). La velocidad en la implantacién es un
factor que interviene en gran medida en las probabilidades de
éxito.

Para la planificacion hay que tener en cuenta:

— El tiempo de dedicacion necesario en el area piloto: depen-
dera del area seleccionada y aproximadamente son 10 horas
por persona del equipo para cada S, y 20 horas por cada S del
Facilitador.

— Sala para celebrar las reuniones con cafion proyector y pape-
l6grafo.

— Camara de fotos (o cdmara de video si se dispone de una).

- Presupuesto: para hacer frente a los gastos que van surgien-
do en la implantacion (pintura, estanterias, tarjetas, archiva-
dores, etc.).
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6. REUNION INICIAL DE LANZAMIENTO

Para comenzar la implantacién se realizard una reunién de
todo el equipo. La persona facilitadora o, mejor aun, la Direcciéon
General se encargaran de convocarla. El primero preparara todo
lo necesario para su desarrollo. Es deseable que asistan a ella tam-
bién otros miembros directivos o responsables del area, aunque no
formen parte del equipo de implantacién. La Direccion General y
la persona facilitadora se encargaran de liderar la reunién, repar-
tiéndose las exposiciones que consistirdn en:

— Explicar en qué consisten las 5S.

— Qué beneficios se obtienen.

— Por qué se ha decidido implantarlas en la organizacion.

— Por qué se ha escogido esta area piloto.

— Por qué se les invita a que participen en el equipo de implan-

tacion.

— Presentar el borrador del plan de implantaciéon.

La persona facilitadora presentara el borrador del plan de
implantacion, responderd las dudas y solicitard sugerencias a los
miembros del equipo para consensuarlo entre todos.

Después de la reunién, es conveniente informar a toda la orga-
nizacion de que se va a iniciar esta experiencia piloto de implanta-
cion de las 5S.

7. ELABORACION DEL PANEL 5S

El poder visualizar las actividades realizadas, mejoras implanta-
das y resultados obtenidos es motivador y ayuda notablemente a la
progresion del proyecto. Se debera colocar en un lugar claramen-
te visible del drea de implantacién y, preferentemente, por el que
también pasen otras personas de la organizacion.

La configuracién del panel podria incluir:

- Configuracion del equipo.

— Evidencias (fotos) antes-después.

— Actividades de mejora pendientes o en proceso.

— Evolucion de indicadores.
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EQUIPO PLANIFICACION

EJEMPLO
PANEL 5S

FOTOS ANTES - DESPUES

ACCIONES PENDIENTES

EVOLUCION INDICADORES

8. IMPLANTACION

Las 5 fases son:

1. Separar innecesarios (Seiri).

2. Situar necesarios (Seiton).

3. Suprimir suciedad (Seiso).

4. Sefializar anomalias (Seiketsu).

5. Seguir mejorando (Shitsuke).

Las tres primeras S producen cambios significativos en la orga-
nizaciéon del trabajo, la cuarta S refuerza las tres anteriores ayu-

dando a identificar las situaciones anémalas en el dia a dia y la
quinta S consolida todo el planteamiento.
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La implantacion de cada una de las 5S se lleva a cabo siguiendo
estos 4 pasos, de acuerdo al ciclo PDCA de mejora:

a) Preparacion

Incluye formar al equipo (definiciones, ventajas, errores comu-
nes o laberintos, descripcion de tareas a realizar, factores de éxito,
ejemplos), preparar registros o fichas, decidir quién va a hacer qué
durante la visita a las instalaciones, definir indicadores, tener equi-
pamiento de mejora a mano (carretillas, cajas, etc.).

Es recomendable realizarla mediante una reunién, cuidadosa-
mente planificada y rigurosa pero que sea participativa y amiga-
ble, de forma que a su finalizacién queden todos los conceptos y
responsabilidades claras y se hayan podido ver suficientes ejemplos
ilustrativos.

b) Pasar a la accion

Incluye realizar el recorrido en el area es- éé&
tablecida, tomando la informacién necesaria,
“clasificando” o “definiendo” los materiales y
elementos. Lo llamaremos “Safari”.

Es importante no perder tiempo discu- (S
tiendo, realizarlo con esmero y a fondo, to- ) )
cando fisicamente (si es posible) los diversos
elementos.

PDCA Cycle

¢) Andlisis y plan de mejora

Tras el Safari, se reune el equipo, analiza la informacién y fo-
tos que han tomado y deciden acciones a tomar (dependiendo de
cada S, podran ser del tipo comprar baldas (quién y de qué tipo),
achatarrar una maquina, instalar soportes, eliminar huecos, etc.).

d) Normalizacion

Es fundamental elaborar documentos en los que se formalicen
las decisiones, normas y actuaciones definidas durante el paso an-
terior, incluyendo responsabilidades, ejemplos, etc.
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Recomendamos que estos documentos sean detallados y preci-
sos pero lo mas breves que sea posible, de forma que se facilite su
consulta y modificaciéon. Pueden llevar fotos, dibujos o diagramas
que faciliten la comprensién de los conceptos. En este manual se
incluyen propuestas de procedimientos o fichas, en los que pueden
plasmarse estos contenidos.

Aunque durante la implantacion de cada “S” se estableceran
indicadores especificos, antes de comenzar el proyecto se deben
definir unos indicadores generales que permitan realizar un segui-
miento de las ventajas y beneficios de esta metodologia y realizar
una medicion previa de los mismos. Estos indicadores podrian ser
los siguientes:

— N.° de rechazos/reclamaciones.
— Espacio ahorrado.

— Tiempo de busqueda.

— Tiempo de cambio de utillaje.
— N.° de roturas de stock.

— Stock de consumibles.

— N.° de averias.

— Tiempo dedicado a limpiar.

— N.° de accidentes.

9. PRESENTACION DE RESULTADOS

Es conveniente organizar un acto formal de presentacion de re-
sultados al finalizar las 5S en un area, al que se invite al mayor nu-
mero posible de personas de la organizacion pues asi se facilitara la
extension de la experiencia a otras areas. Se aprovechara este acto
para realizar el reconocimiento apropiado al equipo de proyecto.

Durante la presentacién, ademas de explicar el proceso de im-
plantacion que se ha seguido y los resultados logrados, se deberan
exponer las “lecciones aprendidas”, es decir, tanto los aspectos que
han funcionado debidamente o puntos fuertes de la implantaciéon
y sus “por qués” como los que han presentado mayores dificulta-
des o areas de mejora y sus “por qués”.

Puede aprovecharse este acto para presentar el plan de amplia-
cion de la experiencia a otras areas.
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El panel 5S se debe dejar expuesto durante algun tiempo para
que otras personas de la organizacién —especialmente los miembros
de nuevos equipos de implantacién- puedan acercarse a observarlo
y después se deben retirar sus documentos y planillas y archivarlos
en una carpeta para que puedan servir como referencia y ejemplo
en el futuro. El lugar del panel 5S puede ser ocupado por un panel
mas reducido en el que se expongan los resultados de las audito-
rias periodicas que se vayan realizando y ejemplos “antes-después”
de desviaciones detectadas en auditorias y sus correspondientes ac-
ciones correctoras. Asi mismo se sustituiran los indicadores de las
primeras fases por otros de la fase de Seguir Mejorando.

Se deberia reflexionar sobre la posibilidad de que el equipo
directivo incorpore en su “cuadro de mando” de la organizacién
uno o varios indicadores relativos al grado de progreso de las 5S,
ya que facilita realizar un seguimiento del proceso y evidencia la
importancia que la Direccion da al proyecto, tales como:

— % de areas con 5S implantado.

— Grado de implantacién de las 55 en cada area.

Tekniker — Fotografias antes y después de la implantacion 5S — Eliminados innecesarios
de banco de trabajo y mejorada ubicacion de cada herramienta en el panel.

10. AMPLIACION DE LA EXPERIENCIA A OTRAS AREAS

De manera progresiva se debe ir extendiendo la implantacion
a todas las areas y actividades de la organizacion. Para ello es con-
veniente:

— Seguir teniendo en cuenta los mismos criterios que se contem-
plaron para escoger el area piloto. Ahora se podra avanzar en
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paralelo en mas de un area, pero se debe escoger las areas
con mayores probabilidades de éxito para seguir consolidan-
do el proceso de implantacion.

— Aprovechar el conocimiento ya adquirido: que la persona que
ha actuado como facilitador lo siga ejerciendo o bien que
realice asesoria interna con los nuevos facilitadores y que al-
gunos de los miembros del equipo inicial le apoyen.

11. MEJORA CONTINUA DEL SISTEMA

Ademas de seguir haciendo auditorias periédicamente, como
todos sabemos cualquier sistema puede (y debe) ser mejorado, ba-
sandose en la formacion, las experiencias de otras organizaciones,
la innovacion y la creatividad... Por ello deberemos establecer me-
canismos de revision periddica del propio sistema, para que puedan
ir incorporandose dichas mejoras, mediante recogida de sugeren-
cias, formacién, aprendizaje de otras experiencias, etc. Recomen-
damos consultar los recursos disponibles en EUSKALIT al respecto
(cursos especificos, Club de facilitadores 5S, etc.).

12. ERRORES COMUNES

Y tratemos de evitar caer en los errores mas habituales en un
proceso de implantacién de las 5S:

— Insuficiente manifestacion de su interés por parte de la Direc-
cion General.

— No prever la carga de dedicacién horaria que supone la im-
plantacion.

— Nombrar como facilitador/a a una persona recién incorpora-
da en la organizacién y sin autoridad ni ascendiente sobre las
personas del area donde se va a realizar la implantacion.

— Saltarse los pasos de la metodologia.

— Escoger areas piloto demasiado grandes o poco significativas
— Pensar que el proyecto finaliza tras completar la 5.2 S.

— No divertirse durante su desarrollo.
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1. PREPARACION

1.1. Definiciones generales
e Seiri (Separar Innecesarios)

Se trata de identificar los elementos necesarios e innecesarios,
deshacerse de los innecesarios y evitar que vuelvan a aparecer.

¢ Necesarios

Elementos o materiales que, sin ninguna duda, vamos a nece-
sitar en el futuro.

* Innecesarios

Son aquellos que no tenemos previsto utilizar en un futuro
(o plazo concreto). Conviene consensuar de forma detallada entre
los miembros del equipo esta definicién, por ejemplo: “No utiliza-
do en produccion el afio pasado” o “No previsto utilizar en produc-
ciéon este ano”.

¢ Pendientes de clasificar (fieras)

Serdan sobre los que tenemos duda acerca de la necesidad de su
uso futuro.

e Jaula

Zona en la que almacenamos las “fieras”, es decir, aquellos
pendientes de clasificar.

1.2. Ventajas obtenidas en esta fase

e Eliminacion de obsoletos y duplicados. Se evita comprar ele-
mentos de los que ya se dispone.

e Aprovechamiento del espacio.

e Reduccién de sensacion de desorganizacion para personal y
visitas.

1.3. Trampas y laberintos
¢ Definiciones confusas de necesario e innecesario.

e Dedicar demasiado tiempo a decidir si algo es necesario o in-
necesario.

e Convertir la jaula en un almacén de innecesarios.
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e Tendencia a guardar cosas de “supuesto valor”, o a las que
tenemos carifo.

1.4. Factores de éxito

* Precisa definicién de necesario e innecesario con pautas de
actuacion claras para cada caso de innecesario.

¢ Tocar los materiales uno a uno al realizar el Safari.
* No dejarse llevar por “sentimentalismos”.
e Predisposicion al consenso.

1.5. Indicadores

Los indicadores podrian ser:

— N.° de innecesarios (éste es el fundamental).
- Kg tirados a basura (papel, metal, etc.).

— M? de suelo liberados.

— N.° de archivos o documentos en circulacion.

Recordamos que es importante tomar datos de los diferentes in-
dicadores (especialmente de los definidos en el apartado 8) antes de
iniciar la implantacion de las 5S, para poder realizar después segui-
miento de su evolucion.

1.6. Preparacién del equipo
a) Explicacion de los conceptos detallados en 1.1. a 1.5. y tareas
a realizar en la fase “Pasar a la Accion” CON EJEMPLOS (Fo-
tos).
b) Presentacién de los formatos de registros a completar (plani-

ficacion de la fase, listas de necesarios, innecesarios y fieras,
tabla de acciones de mejora) y etiquetas de identificacién.

¢) Distribucién de tareas (quién hace qué) -registrarlo en el for-
mato de planificacién:
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1.7. Ejemplos fotos

A
bl i
Hospital Psiquiatrico de Zamudio
— Innecesarios

|

2. PASAR A LA ACCION

2.1. Fotos

Sacar fotos de diferentes zonas del area, especialmente de zo-
nas en las que exista acumulacion de materiales.
2.2. Realizar safari y completar registros

Identificar los necesarios (sélo listar), innecesarios y las fieras
(listar e identificar con etiquetas). No se debe olvidar revisar todos
los espacios: Dentro, encima, debajo...

a) Necesarios

Listar utilizando el siguiente formato, completando las tres pri-
meras columnas: N.°, descripcién y cantidad real.
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b) Innecesarios

En primer lugar tiraremos a la basura o eliminaremos directa-
mente todo lo que sea claramente innecesario y lo registraremos
en el listado. El resto de posibles innecesarios los identificaremos
mediante etiquetas (preferiblemente color rojo) y un nimero. Los
mas pequefios pueden identificarse con un pequefio adhesivo vis-
toso que incluya el niUmero asignado, los mas grandes con un ad-
hesivo del mismo color, pero de mayor tamafio y que permita una
facil visualizacién del numero.

Todos ellos los listaremos completando las primera cuatro co-
lumnas: N.°, descripcion, cantidad, ubicacién:

1. Elemento roto o en mal estado. 1. Exceso de unidades.
2. Materiales no utilizados en el 2. Utilizacion en el tiempo.
tltimo ano. 3. Obsoletos.
3. Materiales duplicados. 4. Formato inadecuado (Papel
4. Aquellos materiales que vs. Informatizado)
encontrandose en el puesto no — . .
7 Criterios de materiales innecesarios (Vicrila)
correspondan a él.

Criterios de materiales innecesarios (Neco)

Ayuntamiento Vitoria-Gasteiz — Innecesarios.
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¢) Fieras (Pendientes clasificacién)

Para todos aquellos elementos dudosos (pendientes de clasifi-
cacion) crearemos una zona de “cuarentena”: La jaula. Es una zo-
na temporal que debera prepararse antes del Safari, y que debera
disponer del espacio suficiente para poder almacenar las posibles
fieras. Es importante que, con la madurez del sistema, la jaula tien-
da a desaparecer, ya que podria llegar a convertirse en un almacén
de innecesarios.

Asi mismo, listaremos las fieras detectadas, completando las 4
primeras columnas del siguiente listado:

Ejemplo Jaula en Oerlikon Balzers Elay Coating. Esta
localizada en el almacén (fuera del érea) y en un
principio se comprueba una vez a la semana por el
encargado de turno.
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Grip-On Tools - Innecesarios
identificados.

ITP — Innecesarios identificados.

3. ANALISIS Y MEJORA

3.1. Toma de decisiones

Las acciones de mejora se desarrollaran en los siguientes as-
pectos:

- El equipo, preferiblemente mediante una reunién, decidira
qué hacer con los innecesarios listados, considerando las si-
guientes opciones: Tirar, regalar, vender o reubicar en un area
diferente. Ademas, segun se decidan las acciones, se iran ano-
tando en el listado de innecesarios, en la columna “decision”,
y se planificara su ejecucion.
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— Se analizaran las causas de la aparicion de los innecesarios, se
listardn en el formato “Acciones de mejora” (apartado "“ob-
servaciones”), y se plantearan acciones preventivas (las cuales
también se registraran en dicho listado) para evitar su futura
aparicion.

- Se decidird la cantidad necesaria (maximo y/o minimo) y fre-
cuencia de uso de los elementos necesarios identificados,
y se anotaran en las columnas correspondientes de la “Lista
de materiales necesarios”. Si hubiese cantidades sobrantes, se
trataran como innecesarios.

— Respecto a las fieras, se decidira la periodicidad de revisién de
la jaula y los criterios para decidir mantener o deshacerse de
los materiales alli almacenados.

Este consenso debera dinamizarse utilizando, por ejemplo, he-
rramientas de gestion de reuniones y generacion de ideas: Cinco
porqués, Brainstorming, etc. (véanse anexos).

Todas estas acciones se incluirdn también en el panel 5S:
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3.2. Ejecutar decisiones

Se procederd a deshacerse de los innecesarios, seqgun lo defi-
nido. Si todavia no se ha instalado oficialmente la jaula, es el mo-
mento de hacerlo y almacenar las fieras en la misma, junto con el
listado que hemos elaborado.

3.3. Sacar fotos

Se sacaran fotografias del “después” y se incluiran en el Panel 5S.

3.4. Recogida de indicadores

Se llevara a cabo la recopilacién de los indicadores selecciona-
dos (tanto los generales como los especificos de esta S) se anota-
ran en los graficos oportunos y se incluiran en el panel 5S.

4. NORMALIZACION

Todo el proyecto 5S debera formalizarse documentalmente,
mediante procedimientos o fichas que incluyan los criterios de ac-
tuacion.

En esta fase, se podrian procedimentar los siguientes aspectos:

— Definicion de innecesarios y necesarios.

— Actuacién ante la aparicion de nuevos necesarios.

— Actuacién ante la aparicion de innecesarios.

— Gestidn de la jaula y de materiales eliminados/recuperados de
la misma.

- Indicadores y seguimiento.

¢Podemos pasar a la siguiente S?
El equipo consensua que no queda pendiente nada
gque pueda dificultar el paso a la siguiente fase.
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1. PREPARACION

1.1. Definiciones generales

e Sejton (Situar necesarios)

Definir cdmo deben ubicarse e identificarse los materiales, de
forma que sea evidente para cualquier persona (incluso ajena al
area).

e Ubicacion

Se debe seguir la maxima “Un sitio para cada cosa y cada cosa
en su sitio”. Todo debe estar disponible y proximo al lugar de uso,
por lo que al decidir los criterios de ubicaciéon de los materiales, es
necesario considerar:

— Frecuencia de uso.
— Persona que los utiliza.
— Ergonomia y accesibilidad.

— Forma y/o peso del elemento.

Por ejemplo, deberan colocarse mas “a mano” los que mas se
usen, y cercanos a las personas que los utilicen.

Ademas, debemos tener en mente en todo momento las si-
guientes recomendaciones:

— No dejar materiales en el suelo.

— Adecuar el contenedor al contenido.

— Mejorar la accesibilidad.

— Estandarizar recipientes y contenedores.

— Las cosas que deben moverse, mejor sobre ruedas.

— Aplicar principio FIFO (primero en entrar, primero en salir).

» Identificacion

De nuevo, en este caso debera aplicarse “un nombre para cada
cosa y cada cosa con su nombre”.
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Pueden distinguirse los siguientes tipos de identificacion:

— Identificacion general: Identificacion realizada sobre elemen-
tos externos al material. Puede ser:

a) Horizontal (Identificacion colocada en el suelo demarca-
cion de pasillos, sombras de maquina, elementos moviles,
areas de trabajo, etc.).

b) Vertical: Identificacion colocada en paredes, techo, colum-
nas, etc. (entradas, salidas, riesgos, etc.).

— Identificacion especifica: Identificacion realizada sobre el ma-
terial (referencia, cantidad, nombre, etc.), armarios, cajones,
archivadores...

1.2. Ventajas obtenidas en esta fase

® Los materiales se encuentran con facilidad.
e Reduccion del movimiento y operaciones de los trabajadores.
e Comodidad y seguridad para coger y dejar materiales.

e Disminuciéon del movimiento improductivo de materiales y
de las interrupciones.

e Reduccion de stocks.

e Aumento de la seguridad: Lugares adecuados de materiales
en funciéon de peso y tamano.

1.3. Trampas y laberintos

¢ Asignacion de ubicacion poco planificada y reflexionada: No
considerar todos los factores al decidir identificacion y ubica-
cion (frecuencia uso, quién usa, tamafio, peso).

e Zonas o espacios libres y susceptibles de ser “invadidos” por
materiales u objetos.

1.4. Factores de éxito

* Conocer ejemplos de soluciones de identificacion y ubicacién.
e Participacion de los usuarios y no usuarios en las decisiones.
e Previsiones de uso de materiales realistas.

e Antes de decidir, visualizar (simular) claramente uso de mate-
riales.
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1.5. Indicadores

Podrian utilizarse los siguientes indicadores:

— N.° elementos fuera del lugar asignado.

— N.° de materiales sin ubicacién/identificaciéon definida.
— N.° elementos no identificados.

— N.° de areas no identificadas.

1.6. Preparacion del equipo

a) Explicaciéon de los conceptos detallados en 1.1. a 1.5. y tareas
a realizar en la fase “Pasar a la Accion” CON EJEMPLOS (Fo-
tos).

b) Presentacion de los formatos de registros a completar (pla-
nificacion de la fase, listas de identificacion general y espe-
cifica, tabla de acciones de mejora).

c) Distribucién de tareas (quién hace qué) -registrarlo en el
formato de planificacién:
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1.7. Ejemplos fotos

e
T

_-;:I_lr-‘l“'

e R

IEFPS Usurbil GLHBI — Situar necesarios (antes-después). Se construye
panel, en el que cada herramienta tiene su ubicacion e identificacion.

2. PASAR A LA ACCION

2.1. Fotos

Sacar fotos de diferentes zonas del area, especialmente de lugares
en los que se aprecia falta de criterios de ubicacién e identificacion.

2.2. Realizar safari y completar registros

Realizaremos “la caza”, a la busqueda de las necesidades de
identificacion y ubicacién, tanto general como especifica.

Como elemento de ayuda para el listado de necesidades de
identificacion y ubicacién, se tendra a mano la informacion sobre
frecuencia de uso y cantidades necesarias de los listados de “Nece-
sarios” obtenidos en la fase anterior.

a) Identificacion general

Ademas de completar el listado de necesarios, se deben listar las
necesidades de identificacion/ubicacion general, utilizando el siguiente
listado, completando las dos primeras columnas: N.° y Denominacién.
Este listado sera utilizado por el equipo posteriormente en el apartado
de "Analisis y mejora”, en el que decidira su ubicacién/identificacion.
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Neco - Identificacion general. Se pintan
en el suelo “sombras” de equipos y
zonas de paso.

o SLAUI U B S T

Mecanizados Iriarte — Identificacion
general. Contenedores estandarizados.

EY
RIALES

Neco - Identificacion general vertical y
especifica. Cartel indicando descripcion
de la zona e identificacion de
herramientas.

b) Identificacion especifica

De nuevo con la ayuda del listado de necesarios de la fase an-
terior, se listaran las necesidades de identificacion especifica (para
posteriormente decidir en el apartado de “Analisis y mejora” so-
bre su ubicacién/identificacion), completando las dos primeras co-
lumnas: N.°y “Elemento”, registrandolas en el siguiente listado:
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ITP - Identificacion especifica (antes-después).
Material de oficina identificado y ubicado en huecos.

Hospital Zamudio — Identificaciéon especifica.

Ayuntamiento Durango — Se acumulan los documentos
recientes por dias en bandejas.

3. ANALISIS Y MEJORA

3.1. Toma de decisiones

El equipo, mediante una reunién, consensuara las necesidades
de identificacion generales y especificas, basandose en los listados
recogidos, completando el resto de columnas. En la columna “Ubi-
cacion” del listado de necesarios podemos explicar cual es la ubi-
cacién o remitir a una foto representando la ubicacién correcta.
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Rellenaremos las columnas “Identificacion horizontal” e “ldenti-
ficacion vertical” (listado Identificacion General) y “Ubicaciéon” y
“Descripcion identificacion” (listado Identificacién Especifica), y
reflexionaremos sobre las siguientes cuestiones:

— Ubicacion: ¢Es la mas cercana y proporcional al uso, ergoné-
micamente adecuada, segura, no estorba...?

— ldentificacion: ;Permite identificacién visual inmediata, es
univoca, es evidente incluso para alguien ajeno...?

Y siempre recordando las directrices enumeradas al principio
de esta fase:

— Evitar dejar nada en el suelo.

— Adecuar el contenedor al contenido.

— Mejorar la accesibilidad.

— Estandarizar contenedores.

— Aquello que sea necesario mover, ira sobre ruedas.
— Aplicar FIFO.

La labor del facilitador/a de la reunién es fundamental, de nue-
vo utilizando las herramientas necesarias (Cinco por qués, Brains-
torming, etc.), ya que en este caso son especialmente importantes
la visualizacién, la creatividad y la innovacién del equipo para pro-
poner las soluciones necesarias.

Posteriormente, se planificardn las acciones y tareas a realizar
de forma detallada, en el formato “Acciones de mejora”, el cual
se colocara en el panel 5S. Es importante concretar las necesidades
de compra, elaboraciéon o construccidon de los accesorios necesarios
(soportes, carteles, etiquetas, grabados, cajas, contenedores, etc.),
que pueden describirse en la columna de observaciones:
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3.2. Ejecutar decisiones

Se procederd a ejecutar las acciones de ubicacion e identifica-
cion definidas.

3.3. Sacar fotos

Tras finalizar las acciones, ya podemos sacar fotografias del
“después” e incluirlas en el Panel 5S.

3.4. Recogida de indicadores

Es momento de recopilar los indicadores seleccionados (tanto
los generales como los especificos de esta S) los cuales se registra-
ran en los graficos oportunos y se incluirdn en el panel 5S.

4. NORMALIZACION

En los documentos de normalizacion de este apartado, podria
incluirse:

— Criterios para identificacién de materiales y elementos.

— Material considerado en un principio necesario que pasa a
ser innecesario.

— Formatos de adhesivos, archivadores, etiquetas, carteles, etc.

— Diagramas o planos con instrucciones de ubicacién de los ele-
mentos.

iPodemos pasar a la siguiente S?
El equipo consensua que no queda pendiente nada que
pueda dificultar el paso a la siguiente fase.

Fagor Arrasate — Situar necesarios (antes-después).
Ubicacion de cada herramienta en su propia “huella”.
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A&B laboratorios de Biotecnologia
Situar necesarios.
Archivadores estandarizados
y con identificacion en solapa.

Arcelor Mittal Sestao
Situar necesarios evitando que
aparezcan nuevos innecesarios.

Arcelor Mittal Sestao NECO - Situar necesarios.
Instrucciones cortadora ACB.
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NECO - Situar necesarios.
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1. PREPARACION

1.1. Definiciones generales

* Seiso (Suprimir suciedad)

Se trata de mantener limpio el lugar de trabajo, basandose so-
bre todo en la eliminacién de las fuentes de suciedad. “No es mas
limpio el que mas limpia, sino el que menos ensucia”.

e Limpieza

En el contexto de las 5S la limpieza va mas alla del propio acto
de limpiar. Se refiere a un entorno de trabajo exento de suciedad
y de focos que la generen. Ademas, la limpieza no debe conside-
rarse como tarea de otros, sino como una actividad mas de todas
las personas del area, sin distincién de cargo o cualificacion.

¢ Fuente de suciedad

Es una zona o parte de un equipo que provoca que algun ma-
terial o sustancia ensucie el propio equipo o el entorno. Podria
tratarse de unas maquina (escapes de humo, fluidos, etc.) o inclu-
so de una mesa o balda (acumulacién de documentos y revistas
innecesarios).

e Lugares dificiles

Son zonas de dificil acceso (o peligrosas) para la inspeccién,
mantenimiento y/o limpieza: Rincones, bajos, altillos, huecos...
e Material dahado

Elementos que no estan en buenas condiciones de utilizacién.

e Parches

Remedios o reparaciones implantados “para salir del paso”,
pero que acaban convirtiéndose en perpetuos.
1.2. Ventajas obtenidas en esta fase

¢ Mejora de la seguridad y accidentes (especialmente habitua-
les en los parches) y eliminacién de riesgos para la salud.
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e Eliminacion de actividades complejas e incomodas de limpie-
za de zonas de dificil acceso.

¢ Disminucion de las interrupciones y zafarranchos de limpieza
ocasionales.

e Optimizacion de la gestion de residuos.

e Visibilidad de anomalias y averias y mejora del manteni-
miento.

1.3. Trampas y laberintos

¢ Diferentes criterios de lo que es “limpio”.
e Resignacion con fuentes de suciedad.
e Prejuicios por considerarlo una actividad ajena.

1.4. Factores de éxito
e Limpiar “sin verglienza”.
e Implicacion de todas las personas del area.

¢ Ser exigente a la hora de decidir eliminar fuentes de sucie-
dad, parches, etc.

1.5. Indicadores

Podrian utilizarse los siguientes indicadores:
— N.° de fuentes de suciedad.

— N.° de parches.

- N.° de lugares dificiles.

— N.° de materiales dafados.

— Tiempos de parada por averia.

1.6. Preparacién del equipo

a) Explicacién de los conceptos detallados en 1.1. a 1.5. y tareas a
realizar en la fase “Pasar a la Accién” CON EJEMPLOS (Fotos).

b) Presentacién de los formatos de registros a completar (pla-
nificacién de la fase, listas de fuentes de suciedad, parches,
lugares dificiles, etc, tabla de acciones de mejora).

¢) Distribucion de tareas (quién hace qué) —registrarlo en el
formato de planificacion:
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1.7. Ejemplos fotos

Neco - suprimir suciedad carro. Neco - suprimir suciedad
cristales que evitan aceite.

2. PASAR A LA ACCION

2.1. Fotos

Sacar fotos de diferentes zonas del area, en las que se pue-
dan ver ejemplos de suciedad, zonas dificiles, parches y material
dafado.

2.2. Realizar safari y completar registros

Salimos “de caza”; en primer lugar limpiando a fondo la zona.
Segun se desarrolle esta limpieza, iremos identificando:

- Las fuentes de suciedad.

- Los lugares dificiles de limpiar.

— Los parches.

— Los materiales dafiados.

La identificacion se realizara mediante una etiqueta o cartel
de este tipo:

Fecha: O 5S

. SUPRIMIR
N.°: SUCIEDAD
O Fuente suciedad O Material danado
O Lugar dificil O Parche

Y se anotaran en el correspondiente listado (se realizara un
listado por cada tipo, marcando en la casilla con una X el que le
corresponde a cada listado), completando las primeras 4 columnas
del mismo: N.°, descripcion, cantidad y dénde:
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3. ANALISIS Y MEJORA

3.1. Toma de decisiones

El equipo debera analizar una por una todas las fuentes de
suciedad, zonas dificiles, etc. identificadas, y detallard para cada
una de ellas:

— Causa origen.
— Posibles acciones dirigidas a eliminar la causa.

En general, los criterios a seguir para la propuesta de acciones
seran:

— Eliminar las fuentes de suciedad.

- Eliminar lugares dificiles (taparlos, cerrarlos...) o modificarlos
para facilitar el acceso.

— Eliminar los materiales dafiados o sustituirlos por otros en
buen estado. Eliminar la causa que los ha provocado.

— Eliminar parches.

Las acciones propuestas se registraran en los listados anterio-
res, en la columna “Soluciéon”.

Si no es posible eliminar a corto plazo la causa, podran propo-
nerse “parches” temporales para aislar las fuentes, pero deberan
registrarse en el listado como “parches” y revisarlos periédicamen-
te, para que no se conviertan en perpetuos y el fin ultimo sea
solucionarlos definitivamente.

La persona facilitadora de la reunién deberd hacer especial
hincapié en, mediante las herramientas adecuadas, conseguir que
el equipo realice un analisis en profundidad de los origenes de la
suciedad y proponga las soluciones y acciones concretas.

Tras decidir las acciones se planificara la ejecucion de las mis-
mas, analizando los medios necesarios y las precauciones que hay
gue tomar, en caso de que existiera algun posible riesgo (puede
anotarse en la columna observaciones). Se registraran en el forma-
to de acciones de mejora y se incluiran en el panel 5S

66 Suprimir Suciedad




p|[1f2d U0D DWLIODID|( G0-1-0¢ an S¢ 241200 sD4D| s24J0dos Jinusuo) | €
04U2IWIUDLUDW D UDWD|| GO-1-0¢ m S¢ o416 upunya | 2
aopjos | ¢o-10-61 M S¢ soudoy ofg buaup solapunq Jauod | 1

SINOIDVAYISE0 OdNYNd N3IND I5vd V403N 3d NOQIDOV NOIDdIdDS3d oN
RISEA UQIORPUN| G002-10-10
eS0T OYLIAILITLIY ‘eyoa4

H~A<Mmbm 180 Wy SOOI WDID] S § VHOMIN 3d SINOIDDV

:0dinb3 ‘ealy

67

Suprimir Suciedad




3.2. Ejecutar decisiones
Se ejecutaran las acciones de mejora planificadas.

3.3. Sacar fotos

Se sacaran fotos de las areas en las que es evidente la mejora
conseguida en la limpieza y eliminacién de fuentes de suciedad,
zonas dificiles, etc. Las incluiremos en el panel 5S.
3.4. Recogida de indicadores

Se realizard la recopilacién de los indicadores seleccionados
(tanto los generales como los especificos de esta S) se registraran
en los graficos oportunos y se incluiran en el panel 5S.

4. NORMALIZACION

Aspectos de esta fase que se podrian incluir en nuestros pro-
cedimientos o fichas:

— Instrucciones / procedimientos de limpieza.
— Registros de control de labores de limpieza realizada.

- Definiciones de fuentes de suciedad y lugares dificiles.

i Podemos pasar a la siguiente S?
El equipo consensua que no queda pendiente nada
que pueda dificultar el paso a la siguiente fase.

Arcelor Mittal Sestao - rejilla suciedad entrada oficinas desde taller (antes-después).

Ayto. Durango - suprimir lugar dificil acceso y peligroso (antes-después).
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1. PREPARACION
1.1. Definiciones generales

» Seiketsu (Senalizar anomalias)

Mediante la sefalizacion se pretende detectar desviaciones o
funcionamientos defectuosos a simple vista. Es un mecanismo que
permite mantener los logros obtenidos en las fases anteriores,
y resulta especialmente necesario en lugares en los que existe un
flujo de materiales.

e Situacion regular

Es aquella situacién que se desarrolla dentro de los limites y
criterios establecidos.

e Situacion irregular

Es la situacion que se desvia de los limites y criterios estableci-
dos y que supone un cierto riesgo o0 amenaza de “volver atras” en
el avance conseguido con las 5S. Algunas situaciones irregulares
podrian ser:

— Aparicién de nuevos innecesarios.
— Falta de materiales necesarios.
— Falta de limpieza.

— Elementos fuera de lugar o en lugares no establecidos en
fases anteriores.

— Funcionamiento defectuoso.

e Sistemas de senalizacion

Los sistemas de sefalizacién son muy variados y dependen so-
bre todo de la naturaleza del material o equipo y del proceso de
percepcion del mensaje que se desea transmitir con dicha sefali-
zacion. Pueden ser visuales y/o sonoros, y en general suelen con-
trolar los siguientes aspectos:

— Maximos ylo minimos.
Se aplica sobre todo en materiales que se consumen y que
tienen un flujo de entradas y salidas. Deberemos establecer
los maximos y minimos necesarios, de forma que siempre se
disponga de las existencias que hacen falta.
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— Indicadores — medidores.
Se utilizan especialmente en equipos y maquinaria, y suelen
reflejar el valor de la variable medida o el rango en el que
se debe trabajar en esa variable.

— Colores.
La sefalizacidn por colores suele utilizarse en documentos,
carpetas, archivadores y apoyan de forma muy efectiva a una
adecuada “situacién” (también suelen implantarse durante
la fase 2 - Situar Necesarios).

— Situacion.
Los materiales y equipos deben almacenarse de acuerdo con
lo establecido en la fase “situar” (2S), mediante huecos es-

pecificos, zonas pintadas, etc., permitiendo visualizar con fa-
cilidad si falta algo.

— Sustitucion.
En ocasiones puede ser conveniente implantar un sistema en
el que se indique mediante alguna sefializacién (tarjetas, eti-
quetas, etc.) el destino del material que esta fuera de su sitio
establecido.

1.2. Ventajas obtenidas en esta fase

e Facil mantenimiento del orden y limpieza.
e Deteccion inmediata de situaciones irregulares.

e Conocimiento “en vivo” de funcionamiento y niveles/stocks
adecuados.

e Aumento del control y de la sequridad y se previenen peligros.

1.3. Trampas y laberintos

* Dificultad para consensuar cantidades maximas y minimas.

* Dificultad técnica para implementar sefializaciones en ma-
quinas y equipos.

1.4. Factores de éxito

* Definir claramente situacion regular e irregular.

e Revisar periddicamente funcionamiento de sefializaciones
automaticas.
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1.5. Indicadores

Podrian utilizarse los siguientes indicadores:

— Relaciéon n.° de puntos sefalizados entre n.° de puntos nece-
sario sefalizar.

1.6. Preparacion del equipo

a) Explicacién de los conceptos detallados en 1.1. a 1.5. y tareas
a realizar en la fase “Pasar a la Accion” CON EJEMPLOS (Fo-
tos).

b) Presentacion de los formatos de registros a completar (pla-
nificacion de la fase, listas de elementos con sefalizacion,
tabla de acciones de mejora).

c) Distribucién de tareas (quién hace qué) -registrarlo en el
formato de planificacién:
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1.7. Ejemplos fotos

NECO - sefalizar anomalias. Huella que indica que falta un elemento.

2. PASAR A LA ACCION

2.1. Fotos

Sacar fotos de diferentes zonas del area, en las que se puedan
ver ejemplos de necesidades de control de stocks, niveles, etc.
2.2. Realizar safari y completar registros

Se procede a realizar el “Safari” identificando los materiales y
elementos que es necesario sefializar visualmente.

Y se listaran en el siguiente formato, completando las primeras
5 columnas del mismo: N.°, instalacién/elemento, elemento a con-
trolar, valor minimo, valor maximo:
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3. ANALISIS Y MEJORA

3.1. Toma de decisiones

El equipo disefiara los diferentes sistemas de sefalizacion, te-
niendo en cuenta los datos sobre maximos y minimos anotados en
el listado y considerando, ademas:

— Deben verse facilmente a distancia.
— Preferiblemente instalados sobre el elemento a controlar.
— Deben ser de interpretacion evidente para cualquiera.

Las acciones propuestas se registraran en los listados anterio-
res, en la columna “Método sefializacion”.

Asi mismo, se definird qué se debe hacer o correcciones que se
deben realizar en caso de que la sefalizaciéon se encuentre fuera
de los limites establecidos. Estas acciones se anotaran en la colum-
na “Qué hacer en caso de desviacién”.

Posteriormente, se planificaran las acciones de sefalizacion,
analizando los medios que seran necesarios (puede anotarse en la
columna observaciones), y se registraran en el formato de acciones
e incluyéndolas en el panel 5S.

Tratamientos Térmicos — Sefializar anomalias manémetros.
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3.2. Ejecutar decisiones

Se ejecutaran las acciones de mejora planificadas.

3.3. Sacar fotos

Se sacaran fotos de las sefializaciones instaladas y las incluire-
mos en el panel 5S.

3.4. Recogida de indicadores

En el momento de recopilar los indicadores seleccionados (tan-
to los generales como los especificos de esta S) registrarlos en los
graficos oportunos e incluirlos en el panel 5S.

4. NORMALIZACION

En este apartado, los documentos deberan incluir:

— Indicaciones sobre los rangos de trabajo, normas, maximos y
minimos, etc. de los diferentes elementos de sefializacién ins-
talados y las instrucciones de actuacion en caso de que estar
en situacioén irregular (se recomienda que estos documentos
sean lo mas visuales y graficos que sea posible).

— Qué hacer ante la aparicién de un nuevo elemento para se-
nalizar.

iPodemos pasar a la siguiente S?
El equipo consensua que no queda pendiente nada
gue pueda dificultar el paso a la siguiente fase.

Tratamientos Térmicos — Sefializar anomalias. Bidon con niveles sefialados.
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ITP — SeAalizar anomalias.
Senalizacion en archivadores para Ertzaintza — Archivadores por afo.
definir su ubicacion y posicion.

LA AR

Arcelor Mittal Sestao Visesa — Puntos de pedido
SeAalizar anomalias. Cada mano
se pinta del color de su grua para
evitar errores

en forma de pez a pecera.

Ayto. Durango — Documentos con

Tratamientos Térmicos — Seanalizar ~
colores por afos.

anomalias. Carteles que sefalan
el estado de las botellas.
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1. PREPARACION

1.1. Definiciones generales

e Shitsuke (Seguir mejorando)

La ultima fase de la implantacién de las 55 es probablemen-
te la mas importante, ya que permite mantener todos los logros
obtenidos en fases anteriores. Esta dirigida a afianzar los nuevos
habitos de trabajo y a actuar con disciplina, cumpliendo todo lo
que hemos organizado.

e Auditoria 55

Metodologia para chequear de forma sistematica y periddica
el cumplimiento de la implantacién de las 5S.

1.2. Ventajas obtenidas en esta fase

e Mantenimiento sin esfuerzo de los logros de fases anteriores.

e Gestidon por datos: Seguimiento de evolucidén de objetivos e
indicadores 5S.

e Se crean habitos favorables al orden y a la gestién visual.
e Mejora continua del sistema implantado.

1.3. Trampas y laberintos

e Falta de disciplina y rigor en la realizacién de auditorias 5S,
dando lugar a retrocesos en los avances conseguidos y per-
der el tiempo invertido.

* Falta de conocimiento y/o confianza en el sistema, especial-
mente por parte de nuevas incorporaciones o “escépticos”
de otros departamentos o areas.

e Falta de rigor en la ejecucion de acciones correctoras deriva-
das de auditorias 5S.

e Delegaciéon de auditorias en una uUnica persona.

1.4. Factores de éxito

e Establecer claramente y respetar el calendario de auditorias
y planes de acciones correctoras.
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e Realizacién de auditorias por parte de un equipo. Incluir a
directivos y mandos.

e Asignacion de recursos (tiempo, dinero, etc.) a las auditorias
y acciones asociadas.

e Participacién de personal del area auditada y de fuera del
area auditada en las auditorias.

1.5. Indicadores

Ademas de continuar con los indicadores definidos en fases an-
teriores, en esta fase se podrian priorizar o afiadir los siguientes,
recogidos durante la auditoria:

— N.° de nuevos innecesarios.

— N.° de elementos sin ubicacion.

— N.° de elementos fuera de su lugar.

— N.° de elementos sin identificacion.

— N.° de nuevas fuentes de suciedad.

— N.° de nuevos parches o material dafnado detectados en au-
ditoria.

— Puntuacion obtenida con la lista de chequeo de auditoria
(véase 2.1.).

— Grado del cumplimiento del plan de auditorias.

1.6. Preparacion del equipo

a) Explicacién de los conceptos detallados en 1.1. a 1.5. y tareas
a realizar en la fase “Pasar a la Accion”.

b) Presentacion de los formatos de registros a completar (pla-
nificacion de auditorias, lista de chequeo, acciones correcto-
ras).

o) Configuraciéon de equipos de auditoria y planificacion de las
mismas.
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1.7. Planificacién y frecuencia de auditorias

Aunque la periodicidad de las auditorias 55 debe adaptarse a
cada organizacion, como orientacién, recomendamos que en un
principio sea semanal o quincenal, para después ir disminuyendo
hasta mensual, trimestral, etc., segun se vaya comprobando la con-
solidacion del sistema.

De cualquier forma, los equipos deberan establecer la perio-
dicidad mas adecuada para su organizaciéon y area, para lo que
deberian considerar:

— Complejidad operativa del area.
— Volumen del flujo de materiales y elementos.

— N.° personas trabajando en el area y motivaciéon de las mis-
mas.

— Naturaleza (polvo, arena, liquidos etc.) y tamano de los ma-
teriales y/o productos.

— Suciedad/limpieza de las operaciones realizadas.
— Cambios significativos en instalaciones.

— Resultados de indicadores y auditorias anteriores.
— Madurez del sistema.
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1.8. Ejemplos fotos

Neco - Seguir mejorando. Deteccion en auditoria de extintor sin ubicacion y
accion correctora posterior (ubicar extintor).

Centro de Formacion Somorrostro — Sequir mejorando. Deteccion en
auditoria de recipientes sin criterio de ubicacion y accion correctora posterior.

2. PASAR A LA ACCION

2.1. Realizar auditorias y completar registros

Es importante auditar con detalle, cuidando no olvidar ningu-
na zona, material o elemento, y sacar fotos de los casos en los que
se detecten irregularidades o incumplimientos.

En general, se analizara de cada fase:

— Separar innecesarios: Comprobar que no existen innecesarios
y se revisa la jaula.

— Situar necesarios: Comprobar que cada cosa tiene su sitio y
estad en dicho sitio. Comprobar que esa ubicacion es légica y
adecuada (accesibilidad, comodidad, seguridad). Comprobar
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que la identificacion (tanto general como especifica) llega al
detalle necesario.

— Suprimir suciedad: Comprobar que no hay fuentes de sucie-
dad ni lugares dificiles de limpiar. Comprobar control/elimi-
nacion de parches y material dafiado. Comprobar que se lle-
van a cabo los procedimientos de limpieza (si existen).

— Senalizar anomalias: Comprobar que se controlan maximos y
minimos mediante sefalizacion y que estos mecanismos per-
miten identificar con facilidad situaciones anémalas. Com-
probar que la sefalizacién asegura la ubicaciéon y facilita la
reposicion de material.

— Seguir mejorando: Comprobar que las auditorias se realizan
y se ejecutan de acuerdo a lo planificado.

Se puede utilizar el modelo de lista de chequeo adjunto como
ejemplo base para disefar el de cada organizacién:
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Cumplimiento (Excelente,
Equipo: bien, normal, reqular, mal)

E@|B(3)[N(@)[R(1)[M(0)

Area:

AUDITORIA 5S
Fecha:

Los materiales de desecho y basura estan segregados

No hay innecesarios en el area

Se revisa y gestiona la “jaula” segln periodicidad establecida

Existen directrices documentadas de esta fase del areay se cumplen
Puntuacién de la fase (Puntos X 100/ 16) (A)

Los materialesy elementos tienen una ubicacion clara

Los materialesy elementos estan en su ubicacion

Contenedores estandarizados y adaptados al contenido

La ubicacién es adecuada (“todo a mano y de forma segura”)

Identificacién general vertical es suficiente (paneles, carteles)

Separar
innecesarios

Identificacion general horizontal suficiente (sombras, pasillos)

Situar
necesarios

Los materiales que se deben mover estan sobre ruedas

Se aplica “Lo primero que entra es lo primero que sale” (FIFO)

Existen directrices documentadas de esta fase del areay se cumplen
Puntuacién de la fase (Puntos X 100/ 36) (B)

Las fuentes de suciedad estan identificadas y bajo control

No hay lugares dificiles de limpiar

Los parches estan identificados y bajo control

El material defectuoso o daiado esta identificado

Existen directrices documentadas y registros de control de esta fase del area y se cumplen
Puntuacion de la fase (Puntos X 100/20) (@)

Se visualizan rangos de trabajo “normales” de materiales

Se visualizan situaciones irregulares de ubicacién

Se visualizan puntos criticos de instalaciones y méaquinas

Existen directrices documentadas de control/sefializacion del area y se cumplen
Puntuacion de la fase (Puntos X 100/ 16) (D)

Se han planificado las auditorias

Se han realizado las auditorfas seglin planificacion

Suprimir
suciedad

Senalizar
anomalias

Se ejecutan acciones correctoras de desviaciones
Existen directrices documentadas de esta fase del areay se cumplen
Se mantiene “vivo” el panel 55

Sequir
mejorando

Puntuacion de la fase (Puntos X 100 /20) (E)
PUNTUACION TOTAL (A+B+C+D+E)/5

OTROS INDICADORES DE AUDITORIA

N.° nuevos innecesarios N.° elementos sin identificacion
N.° elementos sin ubicacion N.° fuentes de suciedad nuevas
N.° elementos fuera de su sitio N.° de nuevos parches o material dafado

Asi mismo, se anotaran las desviaciones o incumplimientos de-
tectados, completando las dos primeras columnas del listado de
acciones:
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3. ANALISIS Y MEJORA

3.1. Toma de decisiones — acciones correctoras

El equipo analizara las desviaciones detectadas, reflexionando
sobre su causa origen, y consensuara las acciones correctoras dirigi-
das a solucionarla, asi como los responsables y plazos de ejecucion.

Estas acciones y su planificacion se registraran en el listado an-
terior, completando todas las columnas y se colocaran de forma
visible en el panel 5S.

3.2. Ejecutar decisiones y sacar fotos

Se ejecutaran las acciones de mejora planificadas, tanto las
correctoras como las generales, y se realizara seguimiento de la
ejecucion de las mismas. Sacaremos fotos del “después” para vi-
sualizarlas y las colocaremos en el panel 5S.

4. NORMALIZACION

Los documentos asociados a esta fase podrian incluir los si-
guientes aspectos:

— Formatos de planificacion y periodicidad de auditorias.

— Criterios de configuracion de equipo de auditoria.

— Listas de chequeo de auditoria.

— Instrucciones de ejecucion de planes de mejora generales.

— Indicadores y su seguimiento.

5. PLANES DE MEJORA

Ademas de seguir haciendo auditorias sistematicas tras la im-
plantacién, es momento de que el equipo reflexione sobre la im-
plantacién de planes generales de mejora del sistema. Este tipo
de acciones tienen como objetivo arraigar la filosofia de mejora
continua en el equipo, potenciar la creatividad y la participacién y
convertir la metodologia 55 en una herramienta de gestion basica
en la organizacion.

Los planes de mejora podrian ser:

— Programas de sugerencias.

— Campanas de informaciéon de resultados.

— Participaciéon en foros de intercambio de experiencias.

— Acciones de reconocimiento asociadas a las 5S.
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La documentacién de todo lo conseguido durante la implanta-
cion de las 5S es fundamental para asegurar la normalizacién de
los conceptos, criterios y sistematicas desarrolladas. La naturaleza
de los documentos o soporte en los que se plasmen todas estas
ideas puede ser muy diversa y cada organizacion debera reflexio-
nar sobre cual es el mejor mecanismo para formalizarlos.

A continuacion, y sélo a modo de ejemplo, incluimos dos pro-
puestas de documentos que describen el sistema 5S implantado en
dos areas ficticias de diferentes organizaciones: El area de trata-
mientos térmicos de una empresa industrial y una oficina técnica,
donde la mayor parte del material son documentos y archivos. En
concreto, los ejemplos aportados son los siguientes:

— Procedimiento 55 — Modelo de un procedimiento detallado,
que incluye los criterios y requisitos de las 55 de un area in-
dustrial.

— Ficha 55 — Modelo de una ficha de un area con actividades
de gestion, en la que, dada su menor cantidad de equipos e
instalaciones, pueden describirse todos los conceptos y crite-
rios en una sola pagina.

Estos modelos deben tomase sélo como orientacion, ya que es
importante que las propias personas de la organizacién elaboren
sus procedimientos. Ademas, el tamano y complejidad del area
podran ser factores determinantes para decidir si éste es el tipo
de documento mas adecuado o si es preferible utilizar otros, tales
como diagramas de flujo, soportes visuales o informaticos, etc.
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AREA: Tratam. térmicos

EMPRESA PROCEDIMIENTO 5 S |Fecha: 01-01-2005
Aprobado: LJ

INDICE

0. Introduccion

0.1. Objeto

0.2. Alcance

0.3. Diagrama general de actuacion ante aparicion de nuevos materiales

1. Separar innecesarios

1.1. Definicién de innecesarios y necesarios

1.2. Gestion de la jaula

1.3. Actuacién en caso de aparicion de nuevos materiales
1.4. Indicadores

2. Situar necesarios

2.1. Actuacion ante nuevas necesidades de ubicacion o identificaciéon
2.2. Ubicacién

2.3. ldentificacién

2.4. Contenedores

2.5. Comunicacién

2.6. Indicadores

3. Suprimir suciedad

3.1. Actuacién cuando aparece un nuevo elemento de suciedad
3.2. Instrucciones de limpieza

3.3. Indicadores

4. Senalizar anomalias

4.1. Actuacién ante nueva necesidad de sefalizacién
4.2. Sefalizaciones

4.3. Comunicacién

4.4. Indicadores

5. Seguir mejorando

5.1. Planificacién de auditorias
5.2. Ejecucion de auditorias
5.3. Comunicacién

5.4. Indicadores

5.5. Mejora continua
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0. Introducciéon

0.1. Objeto

Definir el sistema y la operativa de actuaciéon para la gestién
visual segun metodologia 5S.

0.2. Alcance

Todos los materiales, elementos, actividades incluidos en el
area de aplicacion, (tratamientos térmicos) que ocupa la totalidad
de la nave 2 (excepto vestuarios).

0.3. Diagrama general de actuacion ante la aparicion de nuevos

materiales
. Decidir, junto con Resp.
Aparicion nuevo Turno, si es necesario,
material innecesario o fiera.
No se sabe No
¢Necesario?
Incluir en listado Incluir en listado
Gestion jaula necesarios y decidir TAV/R/U

Y

Asignar ubicacién e identificacion

Y

Definir sefalizacion

A4

Planificar y ejecutar acciones

Y

Registrar acciones y comunicar con panel 55
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1. SEPARAR INNECESARIOS

1.1. Definicion de innecesarios y necesarios
Definicién de innecesarios:
— Lo que no se utiliza en el puesto de trabajo.
— Lo que no se haya utilizado en afo anterior.

— Lo que no se prevé usar en el aio en curso o se pueda obte-
ner por otro medio.

— Producto en curso que no se prevé usar en la proxima semana.
— Exceso de material, material obsoleto o defectuoso.
— Materiales de otra area.

Definicion de necesarios:
— Aquel sobre el que no existe duda de su utilizacién.

1.2. Gestion de la jaula

a) La jaula estara "abierta”, es decir, pueden incorporarse nue-
vos materiales cuando se considere necesario.

b) La jaula sera gestionada por el responsable nombrado a tal
efecto.

¢) Cuando se considere que un material debe introducirse en la
jaula, se le dara al responsable de la misma, el cual le asigna-
ra ubicacién, identificacién y fecha de revisién de caducidad,
anotandolo en el correspondiente listado.

d) En la fase de implantacién la jaula se revisard, al menos,
mensualmente. Posteriormente, se revisara al menos anual-
mente en la auditoria 5S del area. El responsable podra es-
tablecer periodos menores de revision si lo considera nece-
sario, para lo cual nombrara un equipo.

e) En el momento de revision de los materiales de la jaula, se
analizara su uso en el periodo transcurrido. En caso de no
haberse utilizado, se le aplicaran los criterios de innecesarios
y se decidira su mantenimiento o eliminacion.
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1.3. Actuacioén en caso de aparicion de nuevos materiales

a) Poner en conocimiento del responsable de turno.

b) Decidir, junto con el responsable de turno (o mas personas,
si hace falta), si es necesario o innecesario. Preferentemente,
se utilizara la reunion del turno para este analisis.

o) Si es innecesario, registrarlo en listado, identificarlo (o tirar-
lo directamente si claramente es basura) y posteriormente
decidir destino (tirar, vender, regalar...).

d) Si es necesario, el responsable de turno lo incluira en el lis-
tado y le asignara ubicacién, identificacion, posible sefaliza-
cion, registrandolo en el formato de acciones.

e) Si es dudoso, se le dara al responsable de la jaula, para su
gestion.

1.4. Indicadores

a) Durante el proceso de implantacion:
N.° innecesarios.
N.° m? ocupados.

b) Tras la implantacion:
N.° de innecesarios detectados en auditoria.

2. SITUAR NECESARIOS

2.1. Actuacion ante nuevas necesidades de ubicacion o identificacion
(nuevo elemento necesario o cambio de un elemento)

a) En caso de aparecer nueva necesidad de ubicacion o identi-
ficacion, se comunicara al responsable de turno del area.

b) El responsable registrara el elemento en el listado correspon-
diente y, junto con las personas del equipo necesarias (prefe-
rentemente en la reunién de turno) le asignara ubicacion e
identificacion, registrandolo en el formato de acciones.

2.2. Ubicacion

Los criterios de ubicacion seran los siguientes:
a) Sélo se dejaran sobre el suelo los equipos.

b) Se valorara la conveniencia de que el elemento deba mover-
se. En caso afirmativo, se le instalaran ruedas.
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c) Los materiales de proceso de ubicaran en la zona pintada y
sobre palets de madera.

d) Los archivadores de certificados se ubicaran en el armario
azul dedicado a tal efecto, en la segunda balda.

e) Para el material consumible (recubrimientos, aceites) se utili-
zara el principio FIFO, por lo que los nuevos sacos y latas se
ubicaran detras y los mas antiguos delante.

2.3. Identificacion

a) ldentificacién general horizontal: Todo equipo tendrda su
“sombra” pintada en el suelo. Para resto de identificacion
horizontal, ver plan PRL y plano aplicable.

b) Identificacion general vertical: Se utilizaran carteles segun
plantilla en los siguientes lugares del area: Todos los equipos
(hornos), zona de recepcién, zona de material pendiente,
zona de material terminado, zona de trabajo, zona de des-
canso. Para resto de identificacion horizontal, ver plan PRLy
plano aplicable.

o) Los certificados de material y registro de temperaturas se
ordenaran cronolégicamente, con etiquetas que indiquen
claramente las fechas.

2.4. Contenedores

a) El criterio general sera el adecuar el contenedor al conte-
nido.

b) Los certificados se archivaran en archivadores A-Z grises.

¢) El material terminado se almacenaréd en contenedor norma-
lizado del cliente.

2.5. Comunicacion

En caso de que se genere un nuevo criterio de ubicacion/iden-
tificacion (ya sea por la apariciéon de un nuevo elemento necesario
o debido a un cambio), se registrara en el formato de acciones,
se notificara al equipo mediante el panel 55 y se actualizaran los
documentos (planos, diagramas, etc.) correspondientes.
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2.6. Indicadores

a) Durante la implantacion:
N.° materiales fuera de lugar.
N.° materiales sin ubicacién definida.

b) Tras la implantacion:
N.° materiales fuera de lugar detectados en auditoria.
N.° materiales sin ubicacion definida detectados en auditoria.

3. SUPRIMIR SUCIEDAD

3.1. Actuacion cuando aparece un nuevo elemento de suciedad

a) En caso de aparecer nueva fuente de suciedad, zona dificil,
necesidad de parche o material dafado, se comunicara al
responsable de turno.

b) El responsable registrara el elemento en el listado corres-
pondiente y, junto con las personas del equipo necesarias
(preferentemente en la reunién de la manana) definira la
accion siguiendo los criterios 5S, teniendo como objetivo el
eliminar el origen de la desviacion.

3.2. Instrucciones de limpieza

a) Hornos/equipo: Ver plan mantenimiento. Las acciones se re-
gistraran en la ficha de mantenimiento de cada equipo.

b) Suelo (arena): Barrer por el operario en el momento, no es-
perar a final del turno.

¢) Si al iniciar turno se encuentra suciedad de algun tipo, ano-
tar como desviacion en Panel 5S

3.3. Indicadores

a) Durante la implantacion:
N.° de fuentes suciedad.
N.° parches.

N.° de materiales dafiados.
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b) Tras la implantacion:
N.° de fuentes suciedad detectados en auditoria.
N.° parches.
N.° de materiales dafiados detectados en auditoria.
N.° de incidencias de suciedad detectados en auditoria.

4. SENALIZAR ANOMALIAS

4.1. Actuacion ante nueva necesidad de senalizacion

a) En caso de aparecer nueva necesidad de senalizacion, se co-
municara al responsable de turno.

b) El responsable registrara el elemento en el listado de ele-
mentos a sefalizar y, junto con las personas del equipo ne-
cesarias, analizaréa las necesidades concretas (maximos, mini-
mos, etc.) y definira y registrara la acciéon a abordar.

4.2. Senalizaciones

a) Las senalizaciones y rangos relacionados con emergencias
y PRL se describen en el plano y documentacién correspon-
diente al plan de emergencias.

b) Las sefalizaciones y rangos de trabajo de equipos se descri-
ben en su ficha de mantenimiento.

c) Las tarjetas y etiquetas de control de stock de material fun-
gible/consumible (arena, aceites, papel) incluiran descripcion
y referencia del articulo, cantidad minima y maxima y qué
hacer al llegar al nivel establecido.

4.3. Comunicacion

En caso de que en cualquiera de estas actuaciones se genere
un nuevo elemento de sefalizacion, se notificard al equipo me-
diante el panel 5S.

4.4. Indicadores

a) Durante la implantacion:
N.° de senalizaciones pendientes de instalar.
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b) Tras la implantacion:
N.° de senalizaciones pendientes de instalar.
N.° de roturas o exceso de stocks.
Reduccién tiempo mantenimiento total.

5. SEGUIR MEJORANDO

5.1. Planificacion de auditorias

El facilitador 5S planificaréd las auditorias en enero, segun plan-
tilla del manual de EUSKALIT. Esta planificacion se colocara con la
antelacién suficiente en el panel 5S.

5.2. Ejecucion de auditorias

Se ejecutaran las auditorias 55 segun lo planificado y segun
metodologia del manual de EUSKALIT, registrandose los resultados
en dichos formatos.

5.3. Comunicacion

El resultado de las auditorias (desviaciones) y las acciones co-
rrectoras asociadas se colocaran en el panel 55 hasta la ejecucion
de todas las acciones. Asi mismo, en la reunion trimestral de Di-
rectores de Division se presentaran los resultados de las auditorias
de las diferentes areas.

5.4. Indicadores

Se utilizaran los incluidos en el formato de auditoria.

5.5. Mejora continua

Cualquiera puede aportar propuestas de mejora “espontaneas”
(que no surjan de las actividades anteriores), segun el mecanismo
normalizado de “ldeas de mejora”. Estas propuestas se analizaran
segun dicho mecanismo y, en caso de ser aprobadas, se planifica-
ran y registraran en el listado de acciones 5S.

A final de afo, el equipo de reconocimiento del area seleccio-
nara la “mejor” idea de mejora 5S, considerando:

— Ahorro o mejora que supone para el area.

— Originalidad e innovacion.
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AREA: Oficina técnica
EMPRESA 58S Fecha: 01-01-2005
Aprobado: LJ

L Decidir 1. SEPARAR INNECESARIOS
Aparicion nto 1.1. Definicién innecesarios
nuevo |/ - Lo que no se utiliza en el puesto de trabajo.
material | <ON RESP- — Ofertas de mas de 1 afio.
Turno, si e _ Resto de documentos de actividades y archivos
necesario, de hace mas de 3 afos (contabilidad, personal,
innecesario certificados, etc.).
No se sabe o fiera. 1.2. Jaula

No - Abierta y gestionada por responsable.

- Revision al menos anual.
2. SITUAR NECESARIOS

¢Necesario?

2.1. Ubicacion
_ Incluir - - Utilizar criterios generales 55 (facilidad uso, acce-
Gestion en listado IH:::éroen sibilidad, seguridad, nada en suelo).
jaula necesarios | |yecigir TN/yR/U — Aplicar FIFO en papel impresora y reciclado.
- Toda la documentacién en armarios 1y 2.
Y - Los archivos informaticos organizar como mapa pro-
Asignar :esos y subprocesos en servidor 1. Todos en carpe-
ubicaciéon e as. . . . .
identificacion - Backup (smcr.onlzado) diario a servidor 2.
2.2. ldentificacion
v - Utilizar archivadores rojos para ofertas y verdes
Defini para certificados, azul para contabilidad y negro
Detinir para personal, en zonas diferentes e identificar
sefalizacion en armario zonas.
- Archivadores numerados cronoldgicamente
\4 (afio).
Planificar 3. SUPRIMIR SUCIEDAD
y ejecutar - Utilizar adornos (flores, figuras) en repisa para
acciones evitar dejar documentos.
- Configurar Outlook para eliminacién automaética
v de correos eliminados.
Registrar 4. SENALIZAR
acciones y - Usar tarjetas/llaveros de control de stock en todo
) : 0
comunicar con el material consumible de oficina (cartuchos, bo-
panel 55 lis, papel, clips, etc.).

- Incluir en tarjetas y llaveros descripcion, ref. pro-
ducto y max./min. necesario.

5. SEGUIR MEJORANDO
- Planificar y ejecutar auditorias segin manual EUSKALIT y formato lista chequeo del manual.
- Registrar sugerencias de mejora como “ldeas de mejora”. Al final de afio, reconocimiento

a mejor idea (ahorro e innovacién).

6. INDICADORES DEL AREA TRAS IMPLANTACION

- Indicadores de lista chequeo de auditorias.

7. OTROS COMENTARIOS GENERALES

- Realizar reunién 5 minutos al inicio de la jornada para analizar y consensuar decisiones y
cambios.
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A continuacién presentamos un breve resumen de herramien-
tas que pueden ser utiles para la gestion de reuniones del equipo
de implantacién de las 5S.

Ademas de las presentadas, puede ser recomendable utilizar
otras de analisis y recopilacién de datos, resolucién de problemas,
toma de decisiones, etc., sin embargo el presente texto no preten-
de ser una recopilacion exhaustiva de este tipo de herramientas,
por lo que en caso de desear profundizar en el tema recomenda-
mos consultar bibliografia especifica.
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1. TECNICAS DE REUNIONES
1.1. Preparacion de la reunion

Tema

Conjunto de ideas que se incluyen en el orden del dia y que
responden a un objetivo que en todo momento rige la prevision,
desarrollo y secuencias de la reunién. Dichos objetivos deben ser
medibles y observables. Nunca debe ser el objetivo de una reunion
analizar, estudiar, etc. puesto que estas actividades siempre se hacen
para obtener algo.

Asistentes

Son seleccionados por su idoneidad al Tema y deben reunir con-
diciones de competencia, experiencia, interés, eficacia y colabora-
cién. El nimero 6ptimo es de siete a nueve, el maximo quince y el
minimo tres. El grupo homogéneo facilita las decisiones rapidas. La
heterogeneidad amplia los puntos de vista, aunque también puede
ser un freno a la eficacia, debido a la falta de comprension y los
problemas del lenguaje.

Condiciones materiales

Calor, luz, ruido, interrupciones, ambiente agradable... son cir-
cunstancias que deben estar debidamente seleccionadas. Por otra
parte, hay que contar con el tiempo. No sélo para saber el dia y la
hora de reunién, sino para determinar previamente la duracién de
la reunién y fijar de antemano los posibles descansos.

Convocatoria

La reunién debe ser precedida de cita con orden del dia y de
toda la informacién adjunta posible. Esta informacién es garantia
de eficacia, fomenta el interés y constituye un requisito democra-
tico. A continuacion se muestra un modelo de convocatoria de
reunion.
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CONVOCATORIA DE REUNION
PROYECTO:

GRUPO:
LUGAR:
FECHA: HORA:
MIEMBROS CONVOCADOS:

ORDEN DEL DiA:

Incluira: — Presentacién asistentes
— Aprobacién del orden del dia
— Revisiéon y aprobacion, si procede, del Acta anterior
— Desarrollo de tareas
— Resumen
- Ruegos y preguntas
— Préxima reunion: Fecha y tareas

ANEXO: Informacién y documentacién complementaria.

1.2. Conduccion de la reunion
1.2.1. Iniciaciéon

Los primeros cinco minutos son de entrada y se pierden, a no
ser que la existencia de razones graves obliguen a ir directamente
al “grano”.

1.2.2. Exposicion

La introduccién al tema no debe ser larga ni corta. Se ha de huir
tanto de la retodrica y de la reiteracién, como de la excesiva esque-
matizacién o sintesis, pero debe marcarse claramente el objetivo de
la reunién y el orden del dia o pasos que se daran para alcanzarlos.

1.2.3. Desarrollo

Es necesario para cada punto del orden del dia marcar la tarea
y objetivo a desarrollar. El didlogo general comenzara inmedia-
tamente, debiendo ser el primer turno de preguntas de caracter
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aclaratorio si las hubiera. Después debe someterse a decision de
los asistentes el orden en que deben producirse las intervencio-
nes. No obstante, es mas natural la permisiéon de que éstas broten
espontdneas, y cuando éstas se agoten, ofrecer la palabra a los
silenciosos, con algun orden, a fin de que no parezca que existen
diferencias. En esta fase se abordan las fases de solucién de pro-
blemas ya mencionadas. Igualmente para cada uno de los puntos
del orden del dia es necesario resumir las conclusiones o acuerdos
tomados de forma que todos los asistentes sean conscientes de los
mismos y los ratifiquen.

En este punto son de gran importancia las preguntas, es decir,
el didlogo a base de preguntas. Por lo tanto, las preguntas, por su
importancia y variedad juegan un papel insustituible en la dindmica
de toda reunion.

Las preguntas tienen varios fines:

* Provocar la reflexion.

e Solicitar informacién o soluciones.

e Subrayar algun punto oscuro o alguna opinién.

e Rechazar generalizaciones.

e Centrar la conversaciéon sobre el tema.

Se comentan a continuacién una lista de posibles preguntas:
e Generales: Las que se dirigen al conjunto del grupo.

e Directas: Cuando el destinatario es una persona concreta. De-
bidamente hechas estimulan la participacién del timido o re-
cién llegado.

¢ Devueltas: La pregunta vuelve a quien la formulé.
e Cerradas: Obligan a responder si o no.

e Abiertas o circunstanciales: Preguntas que demandan expli-
cacion. El margen de contestacion es amplio, pues no limitan
necesariamente la respuesta de los interlocutores.

A veces, los didlogos, o incluso discusiones, entrafian puntos o
casos delicados. Por ello, puede ser muy conveniente que el ponen-
te tenga preparada alguna observacion para indicarla en el momen-
to oportuno, evitando asi desviaciones o el herir innecesariamente
a alguien.
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Una vez las opiniones han sido formuladas se pasa a la Toma de
Decisiones, donde se procede a coordinar puntos de vista y conci-
liar pareceres. Los miembros de una reunién, ante la resolucién de
un problema, tienen una disposicién personal ambivalente, y segun
esta ambivalencia, caben cuatro hipétesis fundamentales, segun las
cuales a la toma de decisiones se llegara por uno u otro camino.

e Computacion: Hay coincidencia de los participantes.

¢ Votacion: La decision se logra tras votacién y triunfo de la opi-
nién mayoritaria.

e Consenso: La Toma de Decisiéon debe conseguirse a través del
acuerdo, intentando acercar posturas y cediendo todos, pro-
porcionalmente, posiciones.

e Inspiracion interna o asesoramiento exterior: Es el caso de des-
orientacién. La solucién podra venir entonces por la inspira-
cién de un miembro que polariza la decisién, o solicitando la
solucién a un experto externo.

1.2.4. Conclusion

Al igual que para cada punto del orden del dia y con el mis-
mo objetivo, es necesario especificar las conclusiones firmadas de
la reunién con los acuerdos tomados, responsabilidades asignadas,
préxima reunion, etc.

1.3. Acta de la reunion

La accion que sigue a la reunion consiste en la anotacién orde-
nada de los acuerdos, Acta o Informe, que se remite a todos los asis-
tentes, recordando los plazos de actuacion indicados. Este acta debe
ser un documento corto, claro, preciso e indicativo. A continuacion,
presentamos un ejemplo de acta de reunién:
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ACTA DE REUNION
PROYECTO:
GRUPO:
LUGAR:
FECHA:
ASISTENTES:
EXCUSAN ASISTENCIA:

DESARROLLO REUNION:

Incluird: - Aprobacion del acta anterior.
— Relacion de decisiones acordadas.
— Plan de avance del proyecto.
— Resumen.

Tarea Responsable Plazos
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2. NORMAS PARA REUNIONES PRODUCTIVAS

Aunque los miembros individuales del equipo llevan a cabo
tareas entre las reuniones, la mayor parte del trabajo en equipo se
realiza cuando todos los miembros estan juntos, es decir, durante
las reuniones. Las reuniones productivas aumentan la probabilidad
de tener un proyecto exitoso y como cualquier otro proceso, las
reuniones pueden ser estudiadas y mejoradas constantemente.

A continuacién, se presentan algunas directrices para conseguir
reuniones productivas:

2.1. Usar agendas

Cada reunion debe tener una agenda, preferiblemente una que
haya sido redactada en la reunion anterior y desarrollada en detalle
por uno o dos miembros antes de la reunién.

Esta debe enviarse a los participantes de antemano.

Las agendas deben incluir:

¢ Los puntos de la agenda (incluyendo, quizas, una frase o dos
definiendo cada punto y la razén para la cual se va a dis-
cutir).

¢ Las personas que van a presentar los puntos.
e Un limite de tiempo; tiempo estimado en minutos.

e E| tipo de punto y si éste requiere discusion o una decision,
o si es tan solo un anuncio.

2.2. Tener un facilitador

Cada reunién debe tener un facilitador que es responsable de
mantener la reunién enfocada y en movimiento.

Las responsabilidades mas importantes del facilitador son:

e Mantener la discusion enfocada en el punto y en movimiento.

e Intervenir si la discusidon se fragmenta en conversaciones mul-
tiples.

e Con mucho tacto, impedir que alguien sea dominante o pase
desapercibido.

e Concluir discusiones.
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¢ Notificar al grupo cuando el tiempo asignado para un punto
ha pasado o estd a punto de terminar.

2.3. Tomar notas

Cada reunién debe contar con una persona que tome nota de
los temas principales y los puntos clave que se trataron, las decisio-
nes tomadas y los puntos que el grupo estd de acuerdo en discutir
mas adelante en la reunién o en una reunion futura.

2.4. Redactar la préoxima agenda

Al final de la reunién, se redactard la agenda para la préxima
reunion.

2.5. Evaluar la eficacia de la reunion

Revisar y evaluar cada reunién, inclusive si otros puntos en la
agenda tomaron mas tiempo del fijado. La evaluacién debe incluir
decisiones sobre lo que debe hacerse la proxima vez para mejorar la
reunion y para darle critica constructiva, efectiva al facilitador.

2.6. Respetar la “regla de los 100 km"

Una vez que una reunién comienza, cada persona debe prestar
toda su atencién. Nadie deberia salir de la reunion, a menos que
sea tan importante, que la interrupciéon hubiese ocurrido aun si la
reunion fuese a 100 km del trabajo. Esta regla necesita recordarse
repetidamente a aquellos que siguen tomando mensajes teleféni-
cos o interrumpiendo el trabajo en equipo por otras razones.

Todo lo dicho anteriormente conviene que sea recordado en
cada una de las reuniones, por lo que no estaria de mas disefar
un panel a modo de recordatorio que estuviera presente en todas
ellas.
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3. TORMENTA DE IDEAS - BRAINSTORMING

QUE ES

Es una técnica de trabajo en grupo para sacar a la luz la crea-
tividad y el conocimiento de un grupo. En muchas ocasiones se
emplea para generar ideas que posteriormente son estructuradas
y analizadas utilizando otras herramientas. En definitiva pretende
la generacion de ideas a base de estimular la creatividad de los
participantes.

Hay tres fases que pueden describir el proceso de aplicacion del
brainstorming:

¢ La fase de la Generacion de ideas en la que el lider del gru-
po estimula a éste para que genere ideas aplicando las re-
glas basicas que luego veremos. El objetivo es conseguir un
elevado numero de ideas, sin entrar a valorarlas cualitativa-
mente.

¢ La fase de Clarificacion o Aclaracion, en la que el grupo revisa
la lista de ideas para asegurarse de que todo el mundo en-
tiende los contenidos de las mismas. La discusiéon tendra lugar
mas tarde.

¢ Finalmente, en la fase de la Evaluacion, el equipo revisa la lis-
ta para eliminar duplicados, irrelevancias o diferentes temas
que estan fuera de limites.

PARA QUE SIRVE

Se puede utilizar en muchisimas ocasiones, siempre que se ne-
cesite generar ideas en cualquier momento a lo largo del proceso
de resolucion:

 Para definir las posibles causas que originan el problema.
e |dentificar acciones contenedoras.
e |dentificar soluciones.

En general, siempre que se necesite que un equipo de trabajo
dé rienda suelta a su imaginacion y creatividad.

Tormenta de ideas - Brainstorming 119




COMO SE APLICA

Hay seis reglas basicas que gobiernan las sesiones de brains-
torming:
1. Establecer claramente el objetivo del brainstorming.

2. Cada persona puede tomar la vez secuencialmente o bien
las ideas pueden expresarse espontaneamente.

3. No se admiten criticas. El lider de la discusion debe reforzar
esta regla de forma muy estricta. Las nuevas ideas creativas
nunca estan completas y es muy facil criticarlas y matarlas.
La evaluacion de ideas debe esperar a una sesién posterior.

4. Decir lo primero que viene a la mente. El brainstorming ne-
cesita grandes dosis de imaginacion. No es preciso buscar
ideas practicas y aplicables o ideas geniales. Las grandes me-
joras requieren grandes saltos hacia adelante.

5. Cantidad, no calidad. Se busca el mayor numero de ideas
posible. No importa si son buenas o malas. Cuanto mayor
sea el recuento de ideas, mejor. Una idea “loca” puede esti-
mular a otros miembros del equipo a lanzar ideas que en la
posterior fase de evaluacién se consideren eficaces.

6. Se pueden hacer combinaciones. Un miembro del equipo
puede utilizar dos ideas previas y combinarlas. El esfuerzo
de producir ideas es comun por lo tanto nadie debe sentir
que esa idea ya la habia dicho él.

El lider debe esforzarse en solicitar la contribucién de todo el
mundo. Esto se logra al hacer pasar la palabra de persona a per-
sona en rotacién. Si un miembro no tiene una idea en una ronda
en particular, dice simplemente “Yo paso”. Sin embargo se le pre-
gunta en cada ronda.

El ser humano piensa en dos niveles diferentes: el consciente y
el subconsciente. La mente, inconscientemente, seguira en el pro-
ceso de brainstorming incluso después de que se haya dejado de
pensar en ello en el plano consciente. Por lo tanto, es conveniente
que el equipo continde con una segunda sesién de tormenta de
ideas después de dejar un determinado periodo de descanso.

1 20 Los 5 “por qués”




4. LOS 5 "POR QUES”

QUE ES

Es una técnica de analisis que consiste en ir preguntando ¢ por
gué? hasta encontrar una respuesta definitiva. Por lo general,
cinco preguntas serian suficientes, pero, en ocasiones, puede ser
necesario continuar el proceso. Es decir, el numero 5, aunque dé
el nombre a la herramienta, tiene Unicamente caracter orienta-
tivo.

PARA QUE SIRVE

e Solucién de problemas.

e Ante la aparicion de un problema, preguntamos ;Por qué?
tantas veces como sea necesario hasta encontrar la causa raiz
que verdaderamente originé el problema.

e Ataque a la irracionalidad, la inconsistencia y el despilfarro.

Haciendo preguntas del tipo “;Por qué?” a cosas con las que
convivimos a diario y que aceptamos porque si, podemos darnos
cuenta que muchas de ellas se pueden “atacar”. ; Qué entendemos
por “atacar”? Eliminar, combinar, reordenar o simplificar tareas de
forma que se logren mejoras palpables.

COMO SE APLICA

1.° Identificar el problema o cuestion que se quiere mejorar

Los problemas se suelen percibir como tales por si mismos. Sin
embargo, detectar una irracionalidad, inconsistencia o despilfarro
no es tan sencillo. Es importante ayudar a los empleados a apren-
der a percibir estos problemas en el area de trabajo. Sélo cuando
sean capaces de percibirlos, podran comenzar a generar ideas que
los eliminen y reduzcan.

2.° Preguntar “;Por qué?”

Una vez conocido el tema que se va a analizar, hay que for-
mular una primera pregunta que puede ser del tipo ¢Por qué ha
aparecido este problema? o ;Por qué esto es asi?
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Ante la respuesta obtenida hay que volver a preguntar “;Por
qué?” Este proceso debe continuar mientras sea posible contestar
las preguntas que se plantean.

Las respuestas a cada “por qué” deben ser contrastadas con
hechos o datos.

3.° Encontrar la causa origen

Cuando la fase 2.2 estd terminada, es decir, cuando ya no hay
respuesta al “;Por qué?”, hemos llegado a la causa raiz u origen
de lo que estamos analizando.

4.° Atacar la causa origen

Debemos estudiar la posibilidad de eliminar, combinar, reorde-
nar o simplificar tareas para que desaparezca la causa origen, una
vez que ha sido identificada y seleccionada con los 5 “Por qués”.
Todo esto debera formar parte de un plan de acciéon bien disefa-
do para evitar acciones descontroladas que no originen el efecto
deseado.
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5. DIAGRAMA DE AFINIDAD

QUE ES

Es una metodologia que organiza datos verbales por afinidad
en un diagrama de fécil interpretacién, es decir, agrupa ideas que se
relacionan en torno a unas principales que las engloban.

PARA QUE SIRVE

Es una herramienta muy adecuada para:

e Saber cémo abordar problemas grandes o complejos.

e Organizar las ideas para adoptar decisiones.

e Ayudar al personal a alcanzar soluciones a los problemas.

COMO SE APLICA

A grandes rasgos, los pasos que hay que seguir para la confec-

cién de un diagrama de afinidades son los siguientes:

. Decidir el tema a tratar.

. Recoger ideas o datos relativos al tema propuesto.

. Registrar las ideas en tarjetas.

. Organizar las tarjetas sobre un gran plano de papel.

. Crear tarjetas de afinidad, tarjetas de cabecera de grupo, que
agrupen a varias de las creadas en un principio.

. Volver a repetir los cinco primeros pasos con cada tarjeta ca-
becera de grupo.

7. Confeccionar el diagrama dibujando lineas de borde para cir-

cundar grupos de tarjetas.

uu b WN =

o)}

Tema:

Tarjeta afinidad Tarjeta afinidad

T. afinidad T. afinidad

[ | [romos ||| [Foo ]

I

| T. datos Tarjeta afinidad

| T. datos

| T. datos

Grafico 1. Ejemplo
Diagrama de Afinidad.
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6. DIAGRAMA DE INTERRELACIONES

QUE ES

Representa en un diagrama, las relaciones causa-efecto entre los
diferentes factores causales que dan lugar a un problema, o bien el
orden en que se deben presentar los elementos para alcanzar una
meta. Los elementos del diagrama estan relacionados con flechas
que indican su orden dentro de la organizacion total.

PARA QUE SIRVE

Deducir y organizar cuales son las razones de un problema y las
relaciones existentes entre ellas. En concreto, el uso de este diagra-
ma es muy adecuado cuando:

e Las relaciones causales no pueden estar sujetas a un formato
determinado como, por ejemplo, en el diagrama causa-efecto,
por la complejidad de sus interrelaciones.

¢ Se necesitan identificar las causas principales que afectan a
toda la situacién.

e El problema implica adoptar decisiones criticas.

COMO SE APLICA

Los pasos a seguir en la elaboracion de un diagrama de interre-
laciones son los siguientes:

1. Describir el problema. Registrarlo en una tarjeta que se colo-
ca en el centro de un panel.

2. Recoger todas las causas que el grupo de trabajo considera
que afectan al problema. Registrarlas en tarjetas que se colo-
can en el panel sin ningun criterio.

3. Agrupar tarjetas que aporten ideas similares.

4. Ordenar las tarjetas de acuerdo a las relaciones causa-efecto.
Utilizar flechas.

5. Organizar las tarjetas: clasificarlas en grupos relacionados y
anadir tarjetas que puedan ser necesarias. Redibujar las fle-
chas que relacionen las tarjetas evitando los cruces dentro de
lo posible.

6. Identificar las causas principales.
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Grafico 2. Ejemplo Diagrama de interrelaciones.
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7. DIAGRAMA CAUSA-EFECTO

QUE ES

Es una representacion grafica de las relaciones ldgicas que exis-
ten entre las causas y subcausas que producen un efecto determi-
nado.

También es denominado Diagrama de Ishikawa, debido a su
autor Kaoru Ishikawa quien lo desarrollé6 por primera vez en la
Universidad de Tokio en 1943, o Espina de Pescado por la forma
que adopta.

PARA QUE SIRVE

Para dar soporte didactico y utilizarlo como guia en debates ya
que muestra de una manera ordenada las relaciones que existen
entre las causas y las subcausas.

e Como guia para debates. Permite ir centrando el debate
cada momento en un aspecto concreto y evita que la gente
divague.

e Como soporte didactico. Resume de una forma comprensible
y ordenada para todas las personas una situacion compleja.

Si el diagrama causa-efecto no es excesivamente complicado,
puede servir como soporte para recoger los datos, es decir, puede
funcionar también como hoja de recogida de datos.

COMO SE APLICA

1.° Precisar el efecto que se va a analizar. (Problema especifico,
defecto de un producto, ineficiencia de un servicio, un coste)

Hay que asegurar que existe consenso cuando se escriba el
efecto, para no tener que retomar su decisién, y también que el
efecto estad perfectamente cuantificado.

2.° Generar una lista de las posibles causas de ese efecto

A través de una tormenta de ideas de causas, de datos de la
organizacién, de discusion de grupo, de la asesoria de otras fun-
ciones de la organizacion...
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Si se aplica la tormenta de ideas, es preciso formular la pregun-
ta ¢por qué? y remontar toda la cadena de causalidad hasta que
no haya mas respuesta.

Es muy util analizar bien cada causa. Las preguntas desarrolla-
das pueden servir de ayuda:
* ;Quién?: ejecutante, numero, clasificacion.
¢ Qué?: fases, operaciones, naturaleza, objeto.
¢Donde?: lugares, distancias.
¢Cuando?: momento, duracion, frecuencia.
¢Coémo?: material utillaje.
¢Cuanto?: cantidad, costo.

Del analisis de las causas se derivaran las siguientes acciones:

e Eleccion de las causas reales del problema, una vez que se
han analizado todas las indicadas.

¢ Rechazo de las que se ha llegado a la conclusion que no afec-
tan al problema, o lo afectan en menor medida que otras.

e Eleccion de las probables, una vez verificada su influencia.
e Clasificadas por orden de importancia.

3.° Subdividir las causas en familias

A través de los elementos comunes que se encuentren, utili-
zando encabezamientos genéricos, segun cualquiera de los tres
métodos siguientes:

1) Método de las 4M

Se consideran 4 familias (Métodos o Inspeccién, Maquinas, Ma-
teriales y Mano de Obra). Hay autores que consideran que se debe
afnadir también la familia Medio Ambiental (p.e.; entorno del pro-
ceso en cuanto a limpieza o iluminacién) y lo denominan Método
de las 5M (Fig. 1).
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Grafico 1. Diagramas causa-efecto por el Método de las 4M.
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2) Método de clasificacion segun las fases del proceso productivo

En algunos casos resulta conveniente relacionar las causas no
con el efecto final sino con cada fase del proceso. Si es asi, se iden-
tifican las principales fases del proceso y se reparten las causas pro-
bables colocandolas, cuando sea necesario, en dos o mas fases.

Es util cuando no se tiene idea de acerca de en qué punto del
proceso se genera el problema. También cuando se estudian pro-
blemas burocraticos o de administracion.

Algunos expertos consideran que esta subdivision en fases del
proceso, es un tipo diferente de Diagrama Causa-Efecto Ilamado
Analisis del Proceso.

ABERRACION COMUN

CARRETE RODAMIENTO

AGRUPAR \ ' RODAMIENTO
IMPUREZA CAIDA

AFLOJAR
LLAMA

TRANSPORTADOR EMPLAZAMIENTO

CORRECCION| | PLANNING

CONSTRUCCION TEST DE PRESION| [ RETIRAR LAS MARCAS
MATERIAL | | “bE TuBERiAS | DE AGUA || BURBUJAS |'NSPECC'°N DEL ACERO

DIFERENCIA

RODAMIENTO
REPARAR EMPLAZAMIENTO
MOVIMIENTO
0 DESNIVEL BLANCO MOVIMIENTO
PESO
PULIDO AGRUPAR RODAMIENTO
PESO
PULIR
VALVULA PINTURA DE
SUPERFICIE
CARRUAJE

Grafico 2. Ejemplo del Método de clasificacion segun las fases
del proceso productivo.
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3) Método de las causas concatenadas

Se identifican cuales, entre las causas probables consideradas,
constituyen “racimos” de causas.

4.° Representar el efecto

Mediante una flecha horizontal, dirigida hacia el efecto situa-
do al extremo derecho de la hoja.

5.° Representar cada familia

Mediante una flecha vertical o inclinada, dirigida hacia la ho-
rizontal.

6.° Representar cada causa directa
Mediante una flecha, dirigida hacia su correspondiente directa.

7.° Representar cada causa indirecta mediante una flecha, dirigida
hacia su correspondiente directa

Es aceptable repetir subcausas en varios lugares, si el grupo
considera que hay, una relacién directa, multiple.

Una vez que se ha identificado varias subcausas, el grupo con-
tinda preguntando la misma cuestion “;Por qué?” hasta que des-
cubre la causa de mas bajo nivel.

Este método, para que resulte eficaz, normalmente requiere mas
de una sesién y siempre multiples comprobaciones antes de obtener
el diagrama definitivo de las causas mas probables del problema.

Es un buen método para profundizar en los temas, explotando
al maximo, en sesiones de tormenta de ideas, los conocimientos, las
potencialidades y la creatividad del grupo.

Una causa que da lugar frecuentemente a malos diagramas
causa-efecto consiste en la existencia de muchos elementos com-
plejos. Por lo tanto, los diagramas causa-efecto suelen ser bastante
complicados, como el de la Fig. 3. Si resulta ser como el de la Fig. 4,
significa que su conocimiento del proceso es todavia superficial.
También, si el diagrama sélo lista cinco o seis causas, incluso si la
forma es correcta, no puede ser considerado un buen diagrama.
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Grafico 3. Concepto de Diagrama Causa-Efecto.

Grafico 4. Concepto de Diagrama Causa-Efecto.
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